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إلى صياغة استراتيجية لتطوير قيادة التغيير في مؤسسات التعليم العالي هدف الدراسة : 
يادة بمحافظات غزة، في ضوء مبادئ التنمية المستدامة، وذلك من خالل التعرف إلى واقع ق
 التغيير في الجامعة اإلسالمية.
 .البنائي والمنهج الباحث المنهج الوصفي التحليلي،  اعتمد :منهج الدراسة
 .البؤرية والمجموعة االستبانة، الباحث استخدم الدراسة:تا أدا
األقسام ومدراء الوحدات  ورؤساء العمداء ونواب العمداء من جميع تَكوَّنت عينة الدراسة :
 .ين( موظف110ة واإلدارية في الجامعة اإلسالمية بغزة ، والبالغ عددهم )األكاديمي
 أبرز نتائج الدراسة :
في  في مؤسسات التعليم العاليوضع استراتيجية مقترحة لتطوير قيادة التغيير توصل الباحث إلى  .1
 ضوء مبادئ التنمية المستدامة .
ضوء مبادئ التنمية المستدامة من وجهة بلغت الدرجة الكلية الستبانة تطوير قيادة التغيير في  .2
( وهذا يعني أن هناك %69.20نسبي )بوزن نائب عميد ، رئيس قسم ، مدير(  ، عميدنظر )
 .كبيرة تقدير موافقة بدرجة  
( بين متوسطات درجات تقدير α ≤ 0.05توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .3
معة اإلسالمية لقيادة التغيير في ضوء مبادئ التنمية أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة الجا
المستدامة ُتعزى لمتغير الرتبة الوظيفية. لصالح )العميد، ومن ثم نائب العميد، ومن ثم المدير 
 وأخيرا رئيس القسم(. 
( بين متوسطات درجات α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .4
راسة لدرجة ممارسة الجامعة اإلسالمية لقيادة التغيير، في ضوء مبادئ التنمية تقدير أفراد عينة الد
 .سنوات الخدمة، و المؤهل العلمي يالمستدامة، ُتعزى لمتغير 
 أبرز التوصيات :  
تطوير قيادة التغيير في ل المقترحة ستراتيجيةاال الفلسطينية ضرورة تبنى مؤسسات التعليم العالي .1
 في زيادة فعالية األداء. فاعلمستدامة لما لها من دور ضوء مبادئ التنمية ال
 للمساهمة في حل مشاكل المجتمع. اإلبداعيةواألفكار  بالمشاريع، المبادرة على األكاديميين تشجيع .2





Study aim: The study aimed at formulating a proposed strategy for the development 
of change leadership in the higher education institutions in  Gaza governorates in the 
light of the principles of sustainable development, through identifying the reality of 
change leadership in the Islamic University of Gaza (IUG). 
Research approach: The researcher adopted the analytical-descriptive approach, as 
well as the constructivist approach. 
Study two tools: The researcher used the questionnaire and the focus group as 
research tools. 
Study sample: The study sample, whose size was (110) employees, consisted of all 
the deans, deputy deans, heads of departments and directors of academic and 
administrative units at the Islamic University of Gaza.  
  
Study most important findings: 
1. Setting a proposed strategy for the development of the change leadership in the 
light of the principles of sustainable development. 
2. The total degree of the questionnaire of the development of change leadership in 
the light of sustainable development from the viewpoints of (deans, deputy deans, 
head of departments, and directors) had a percentage weight of (69.20%) which 
means that there was a large degree of agreement.   
3. There were statistically significant differences at the level of significance (α ≤ 
0.05) between the mean scores of the sample’s estimates of the Islamic 
University’s practice of change leadership in the light of the principles of 
sustainable development attributed to the hierarchical grade variable (dean, 
deputy dean, director ,head of department) 
4. There were no statistically significant differences at the level of significance (α ≤ 
0.05) between the mean scores of sample’s estimates of the Islamic University’s 
practice of change leadership in the light of the principles of sustainable 
development attributed to both the variable academic degree (PhD, MA, BA) and 
the variable of years of service (less than 5 years, 5 years. Less than 10 years, 10 
years and over). 
Study most important recommendations: 
1. There is necessary that the Palestinian higher education institutions and 
universities should adopt a strategy to develop the change leadership projects in 
the light of the principles of sustainable development because of its active role in 
increasing the effectiveness of the performance. 
2. Academics should be encouraged to initiate projects and successful ideas to help 
solve community problems. 
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  :ما كتب أحد في يوم كتابا إال قال في غيره 
أضيف  ، ولو غير كذا لكان يستحسن، ولو لكان كذا اني فعلت كذأواهلل لو 
 هذا لكان أجمل ، ولو ترك هذا لكان أفضل ، وهذا من أعظم العبر. 








، ولمن يهدي ر المرء لمن يقطف أزهارهتتراءى مع امتالك بستان المجد أطياف من نحب، فيحتا
م صاحبه كيف يعتلي صهوه، أطياره، وهو يوقن أن منهم ساقيه، وفيهم راعيه، ومنهم من عل   أغاريد
صحاب، فسطع علما األحباب، وناجاه بالدعاء األ هويزين بهوه، ثم يدرك أنها ثمرة عطاء جاد ب
 .يهدى، وبه ينتفع
 :أهدي ثمرة جهدي المتواضع
 ن، إلى قدوتي وحبيبي  إلى من تاقت نفسي لشفاعته ، واشتاقتآن أتاه الوحي بإقرأ والقر إلى م
 محمد صلى اهلل عليه وسلم. سيدي ورسولي وشفيعي بإذن اهلل  روحي لرؤيته ، خير خلق اهلل
 إلى من سطروا بدمائهم الزكية أروع حكايات المجد
 فتصغر الكلمات بحقهم
 . شهداؤنا .. أسرانا .. جرحانا
 إلى من اشتاقت لهم نفسي وهم تحت التراب.
 أبي...... وأخي محمد
 اللذين سكنوا روحي فلم يضرنا افتراق األبدان
 إلى نبع الدفء والحنان؛ والدتي وصية ربي المنان.
 هى حروف اللغة عندها إلى من تشاركني خطوات المجد واألملتإلى من تن
 .. روحي .. فؤادي وشجرة الياسمين في حياتي، ،إلى رفيقة دربي
  لرحمنريم هبة ا زوجتي 
 يممممممممممممممممِرْيمممممممممممممم  علمممممممممممممى القممممممممممممماِع، لكمممممممممممممْن ُمهجتمممممممممممممي وَدمِ 
 
 ي األوراِق والَقَلمممممممممممممممممِ مالَي فممممممممممممممممماَش الليمممممممممممممممممعمممممممممممممممم 
مممممممممممممممممممممْن َطلَمممممممممممممممممممممب    ِ  َأْرَهْقتُمممممممممممممممممممممُه َطَلبممممممممممممممممممممما ، فارتممممممممممممممممممممماَ  
 ج
 ِزَيُه عمممممممممممممممممن ذاَك بمممممممممممممممممالَكِلمِ ممممممممممممممممممممَرُت َأجمْ فاَختممممممممممممممممم 
( بنممممممممممممممممممممما َأَرقممممممممممممممممممممما    مممممممممممممممممممممود  ْلمممممممممممممممممممممِت يممممممممممممممممممممما )ُأمَّ مح  ُحمَّ
 
 َكِرمِ ما ، فَمممممممممممممممممممممْازدْدِت بالممممممممممممممممممممممِه شرفمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممممرَأْيتِ  
مممممممممدا  غيمممممممممَر ُمْنَصمممممممممِرمِ     لممممممممممممممممممم أْسممممممممممممممممممَتطْع َأَبممممممممممممممممممدا   لممممممممممممممممممو ِعْشممممممممممممممممممُت دهممممممممممممممممممرا    ْ َيم( َح  أْن أْجمممممممممِزَي )المممممممممر 
 إلى فلذات كبدي؛ بناتي من يتحرك بحبهن قلبي  
شهد  ...نسمة الهواء العليل ...رجاء األمل ...شروق الشمس ...عائشة  في قلبي الساكنةإلى 
 ورد الجنان ...أميرة الكون ...مالك البراءة ...مسك الحياة ...العسل




 شكر وتقدير 
ا َتْرَضاُه َربِّ َأْوِزْعِني َأْن َأْشُكَر ِنْعَمَتَك الَِّتي َأْنَعْمَت َعَليَّ َوَعَلى َواِلَديَّ َوَأْن َأْعَمَل َصاِلًح" :قال تعالى
  [15األحقاف :]"َوَأْصِلْح ِلي ِفي ُذرِّيَِّتي ِإنِّي ُتْبُت ِإَلْيَك َوِإنِّي ِمَن اْلُمْسِلِميَن
 الصالة والسالم على خاتمالحمد هلل ذي المن والفضل واإلحسان ، حمدا  يليق بجالله وعظمته، 
بأن  ، وتفضله على  الرسالةنجاز إللى  ه عالمرسلين ، هلل الشكر أوال  وآخرا ، على حسن توفيقه ، ومن 
التي  ،أكرمني بوالدين كريمين ، أشكر أمي الحبيبة ذات القلب الطيب الحنون نور عيوني وحياتي
دعمتني بحبها وبدعواتها الصادقة ، وأشكر زوجتي الحبيبة على صبرها وتشجيعها الدائم، وخففت 
 التعب.أزالت عنى الجهد و 
 ي أن أتقدم بالشكر الجزيل والعرفان بالجميل إلى أستاذي وقدوتي ومشرفيويشرفن بل يطيب ليلإنه 
 ... حفظه اهلليالدجن يالدكتور الفاضل  / إياد عل
رشادي  لتفضله بقبول اإلشراف على هذه الرسالة ، وعلى جهده الكبير الذي بذله في نصحي وا 
 الدنيا واآلخرة. اهلل أسأل أن يجزيه عني خير الجزاء في، و بعطاء مستمر وصبر كبير
 عضوي لجنة المناقشة :، كما أتوجه بخالص الشكر واالمتنان لألساتذة األفاضل
 مناقشا  داخليا                              شلدان كمال  . فايزدالدكتور الفاضل  / 
 مناقشا  خارجيا                             اللو    عبد نبيلوالدكتور الفاضل  / د . 
 ،في إثرائها التي ساهمت تهماالتفضلهما بالموافقة على مناقشة الرسالة ، وعلى مالحظوذلك 
 حسنت الدراسة بفضل اهلل. التيالتوجيهات السديدة و 
األستاذ   ليالشكر موصول ألساتذتي األفاضل في قسم أصول التربية على عطائهم ومساعدتهم  و 
األستاذ  ،واألستاذ الدكتور محمود أبو دف ،الحوليواألستاذ الدكتور عليان  ،الدكتور فؤاد العاجز
الدكتور فايز  و الدكتور محمد االغا ، و الدكتور حمدان الصوفي و ،مان المزينيالدكتور سل
 .الدكتورة منور نجم و  ،شلدان
 وأشكر األستاذ سهيل أبو زهير ، الكاتب األديب لمراجعته هذه الرسالة لغويا  .
هم ومساندتهم لي بالدعاء والمساعدة ، مدة القبول والتسجيل على دعأشكر زمالئي في عماكما  
كل من ساعدني وأعانني على إنجاز هذا البحث، وكل من أحبني وخصني يوما  بدعائه وشكري ل
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 اإلطار العام للدراسة: الفصل األول
 المقدمة :
يشكل التغيير سن ة كونية تشمل جميع مناحي الحياة اإلنسانية والطبيعية، منذ بداية 
لى يوم القيامة،  ُكلََّ َيْوٍم  في كتابه العزيز إلى هذه السن ة بقوله) -جل و عز -أشار حيثالخلق وا 
فكلما تقدم العلم أصبح  ؛كثيرُا بالتقدم العلمي هذا التغيير وقد ارتبط ]29الرحمن: [ ( َشْأٍن ِفي ُهَو
 التغيير ضروريا  وملحا  لمواكبة العصر وتطوراته.
من هذا التغيير واستثماره  فادةتربوية وغيرها، إلى اال ،كافة أشكالهاوتسعى المؤسسات، ب
في االرتقاء بالمؤسسة والعاملين فيها، ومؤسسات التعليم العالي متمثلة بالجامعات والمعاهد 
بحاجة ملحة للتغيير وقيادته، لما له من انعكاسات مهمة في قيادة المجتمع واالرتقاء  ،والكليات
للعطاء والنظرة  ا  األفضل في وقت أصبحت التنمية المستدامة هي عنوانبه وتوجيهه نحو 
 لنحفظ حقوقهم. ؛للمستقبل لألجيال القادمة
ويؤدي التعليم دورا  مهما  في تطوير المجتمع وتنميته، وذلك من خالل إسهام مؤسساته 
ختلفة. وتعد في تخريج الكوادر البشرية المدربة على العمل في كافة المجاالت والتخصصات الم
الجامعة من أهم هذه المؤسسات؛ حيث يناط بها مجموعة من األهداف تندرج تحت وظائف 
عداد القوى البشرية، والبحث العلمي، إضافة إلى خدمة  رئيسة، ثالث هي : التعليم، وا 
 (17ص، م2005المجتمع.)الس ماد،
ل من عوامل نجا  وللتعليم العالي دور حاسم في تطوير وتقدم المجتمع؛ كونه أهم عام
التنمية، فهو األساس ألي تغيير تنموي في المجتمع، كما يسهم من خالل مؤسساته في خدمة 
المجتمع واالرتقاء به حضاريا ، وتطوير ارتقاء اإلنسان بفكره وقيمه ومهاراته، ليصبح موردا  بشريا  
ء التعليم ألجل االستقاللية، مبدعا  ومفكرا  ومنتجا . وتهدف نظم التعليم العالي الحديثة إلى إرسا
وتحقيق الكفاءة العالية في األداء استجابة لتحقيق سرعة التغيرات نحو العولمة واالستقالل 
 .(23ص، م2008االقتصادي واالجتماعي والسياسي. )الربيعي،
 القادمة األجيال تتعل م التي، السبل تحديد في عنه غنى ال ويقوم التعليم العالي بدور
 الثقافية التنمية التمجا في، و المستدامة التنمية به تتسم الذي التصدي للتعقيد فيةكي بفضلها




 حتمية ضرورة حيث أصبح التربوية المؤسسات في التغيير ويترتب على ذلك ضرورة
 التي التحديات تلك ةلمواجه معينة وسمات بخصائص أن يتميز ال بد الفاعل والقائد ا ،ملح   وطلبا  
 وأفرادها التربوية المؤسسة ومتطلبات جهة من التقنية بالتطورات ممثلة الخارجية، البيئة تفرضها
 ضرورة مع القرار، واتخاذ لصناعة مبتكرة وطرق   خاص، قيادي تبني نمطب ى،أخر  جهة من
 على عاتقه يحمل وتأييدهم، فهو العاملين دعم وكسب الفاعل، للتغيير جديدة وحديثة ياتآل إيجاد
 إلى ليقود ومبتكر مألوف غير بشكل التطوير أجل من للتغيير، مبتكرة وسائل حديثة بين الجمع
 .(68ص، م2003وتحقيق الهدف المنشود.)عماد الدين،  النجا 
 إلى وذلك راجع ؛الشديد في التعريفات والمعاني لقد عانت التنمية المستدامة من التزاحم
والبعض اآلخر يراها نموذجا  تنمويا   ،تعدد استخداماتها، فالبعض يتعامل معها كرؤية أخالقية
بديال ، أو ربما أسلوبا  إلصال  األخطاء والتعثرات التي لها عالقة بالبيئة، وهناك من يتعامل 
ن القوانين والقرارات التي تعمل على التوعية والتخطيط معها على أنها قضية إدارية ومجموعة م
 .(65ص، م2014الموارد بشكل أفضل. )شيلي، الستثمارل
ويعد مفهوم التنمية من أكثر المفاهيم عمومية وشمولية، ويرتبط بفكرة التقدم، ويتضمن 
ن التنمية ، فكل ميويشغل النمو االقتصادي عمودها الفقر  ،التغير، والتطور من حالة إلى أخرى
والنمو يشترط أحدهما اآلخر، فالتنمية عملية تغير نوعي لما هو قائم، سواء أكان اقتصاديا  أو 
 .(21م، ص2007 اجتماعيا  أو ثقافيا .)حامد،
( أن مفهوم التنمية المستدامة ورد ألول مرة في 25، صم2009 ) وذكر غنيم وأبو زنط
 للجنة العالمية للبيئة والتنمية،، وعرفت" )ام1987 تقرير اللجنة العالمية للبيئة والتنمية عام
( هذه التنمية بأنها التي تلبي حاجات الحاضر دون المساومة على قدرة األجيال 83م، ص1989
 تلبية حاجاتها. علىالمقبلة 
ويعرف بعض المختصين التنمية بأنها: تحسين نوعية حياة الفرد أو مجموعة من األفراد. 
يرات الكمية والنوعية بين جماعة معينة من السكان من شأنها أن تؤدي، وهي سلسلة من المتغ
 (7ص ، م2009بمرور الزمن، إلى ارتفاع مستوى المعيشة وتغير أسلوب الحياة. )الحسن، 
وارتبطت التربية مع التنمية بنوع من التكامل الذي يهدف إلى االرتقاء االجتماعي، في 
التربوية بحاجة إلى قادة التغيير الذين بق فإن المؤسسات وبناء على ما س ؛شتى مجاالت الحياة
 يمتلكون اإلرادة في توجيه مؤسساتهم نحو التنمية المستدامة. 
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يأتي الربط بين قيادة التغيير والتنمية المستدامة من كونهما يجتمعان في التعليم 
دور  مهم  في التنمية  لما لها من ؛حيث تعد  مرحلة التعلم الجامعي  من أبرز المراحل ؛الجامعي
عداد الجيل لمواكبة هذه التغيرات منذ  والتعليم والعشرين الحادي القرن فجر بزوغ المستدامة وا 
 وثورة العولمة، تأثير من ناجمة غير مسبوقة تحديات يواجه العالم أنحاء في جميع العالي
 خضم في أنه بيد النمو، دافع المتعاظمة واعتبارها المعرفة هميةأ ومن المعلومات واالتصاالت،
 العالم مستوى الجامعات على تحولت حيث الجامعة، أمام الفرص من العديد برز هذه التحديات
 القرن اقتصاد اعتماد تحول بعد وبخاصة الدول، من العديد اقتصاديات النطالق إلى قواعد
  (Psarras, 2006, p. 88)المعرفة. باقتصاد" يعرف بات بما والمعلومات المعرفة على الحالي
 الفكرية القدرة توفير لعملية بالنسبة محوريا   أصبح العالي التعليم بأن القول يمكن أخرى، وبكلمة
 .االقتصاد والتنمية  في وترجمتها واستعمالها المعرفة إنتاج عليها التي يعتمد
 إلعداد الضروري المستمر التعليم ممارسات تعزيز في العالي التعليم أهمية وبرزت
 االقتصادية األنشطة وفي العمل سوق في الحديثة التطورات متابعة أفراد على وتدريب
 (  ( Drucker, 2003,p.21المختلفة.
 تدرس التي المناهج بمستوى (، على ضرورة االرتقاءم2015وقد أكدت دراسة حجازي ) 
تغيير، ية دور رئيس القسم في الهم( على أم2014الجامعة، وأكدت دراسة أبو سمرة ) في
( بضرورة  م2016) أبو مساعد كما أوصت دراسة  ، وواالرتقاء بقدراتهم لدورهم في قيادة التغيير












 مشكلة الدراسة: 
اجهها الجامعات الفلسطينية من خالل معايشة الباحث للواقع والمشاكل التي تو 
بمحافظات غزة، ومن واقع األزمات، لم تحظ الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة باستراتيجيات 
واضحة تساعدها على قيادة التغيير، بما يتناسب والواقع الجديد الذي يتطلب منها مواءمة 
لة في دورها في التنمية مخرجاتها التعليمية والحاجة اإلنسانية للتنمية، لتكون مساهمة وفاع
والتى  2015، ومن خالل نتائج التحليل االستراتيجي الذى اجرته الجامعة في العام المستدامة
ألنها صاحبة الدور الطليعي واإلنساني والحضاري في أبرزن نقاط ضعف في هذا الجانب، و 
وفي  .مية المستدامةوحتى يتسنى للجامعات القيام بدورها تجاه المجتمع وتحقيق أهداف التن ،ذلك
فقد  م(2016م(، ودراسة  أبو مساعد)2014مثل دراسة أيو سمرة ) ضوء نتائج الدراسات السابقة
 وجد الباحث ضرورة اقترا  استراتيجية للتغيير في ضوء مبادئ التنمية المستدامة .
  وفي ضوء ما سبق يمكن صوغ مشكلة الدراسة في التساؤالت التالية : 
التنمية مبادئ في ضوء  ،لقيادة التغييرالجامعة االسالمية قيادة  ما درجة ممارسة .1
 العاملين فيها ؟ المستدامة من وجهة نظر
( بين متوسطات α ≤ 0.05هل توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .2
بمحافظات غزة  مؤسسات التعليم العاليدرجات تقدير أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة 
 لمتغيرات )الرتبة الوظيفية، ىُتعز  ،في ضوء مبادئ التنمية المستدامة، التغييرلقيادة 
 (؟سنوات الخدمة ،المؤهل العلمي
ضوء  في ،مؤسسات التعليم العاليما االستراتيجية المقترحة لتطوير قيادة التغيير في  .3
 مبادئ التنمية  المستدامة؟ 
 فرضيات الدراسة : 
( بين متوسطات α ≤ 0.05ية عند مستوى داللة )توجد فروق ذات داللة إحصائال  .1
درجات تقدير أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة الجامعة اإلسالمية لقيادة التغيير، في 
ضوء مبادئ التنمية المستدامة، ُتعزى لمتغير الرتبة الوظيفية:) عميد، نائب عميد ، 
 رئيس قسم ، مدير(
( بين متوسطات α ≤ 0.05وى داللة )ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مست .2
درجات تقدير أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة الجامعة اإلسالمية لقيادة التغيير، في 
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دكتوراة، ماجستير، ):ُتعزى لمتغير المؤهل العلمي ،ضوء مبادئ التنمية المستدامة
  (.بكالوريوس
( بين متوسطات α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .3
درجات تقدير أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة الجامعة اإلسالمية لقيادة التغيير، في 
من  –سنوات  5) أقل من :لمتغير سنوات الخدمة ىُتعز  ،ضوء مبادئ التنمية المستدامة
 (.فأكثر سنوات 10–سنوات  10. 5
 أهداف الدراسة :
 ف التالية :تسعى الدراسة الحالية إلى تحقيق األهدا
التعرف إلى درجة ممارسة مؤسسات التعليم العالي بمحفظات غزة لقيادة التغيير، في  -1
 ضوء مبادئ التنمية المستدامة .
أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة  درجات تقدير الكشف عن دالالت الفروق بين متوسط -2
، لتنمية المستدامةبمحافظات غزة لقيادة التغيير، في ضوء مبادئ ا الجامعة اإلسالمية
 العلمي، الرتبة الوظيفية(. الخدمة،المؤهل )سنوات:ُتعزى لمتغيرات الدراسة
اقترا  استراتيجية لتطوير قيادة التغيير في مؤسسات التعليم العالي، في ضوء التنمية  -3
 المستدامة .
 الدراسة : أهمية
 من خالل اآلتي : هميتهاأتستمد الدراسة 
 األهمية النظرية :
ي موضوع الدراسة مع االهتمام المتزايد في العالم نحو قيادة التغيير في المؤسسات تماش .1
  .التعليمية  لدورها في التنمية المستدامة
 .في الجامعة اإلسالمية بغزةاقترا  استراتيجية لتطوير قيادة التغيير  .2
 األهمية العملية:
 ة :من المتوقع أن يستفيد من نتائج هذه الدراسة الجهات التالي -1
  أصحاب القرار في الجامعات الفلسطينية،  في المجال اإلداري واألكاديمي لتطوير أنظمة
 والنهوض به بما يتوافق مع متطلبات التنمية المستدامة . ،التعليم الجامعي
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  العاملون وأعضاء هيئة التدريس والطاقم اإلداري في الجامعات الفلسطينية لنشر ثقافة التغيير
 لمناهج بما يتالءم مع متطلبات التنمية المستدامة.وتطوير ا ،لديهم
  الباحثون في مجال التطوير والتخطيط في فتح المجال أمامهم إلجراء بحوث الحقة
 ومشابهة. 
  عداد استراتيجيات تالئم بيئة العمل لديهم  الجامعات األخرى لإلفادة من هذه االستراتيجية وا 
 لدراسات، وبذلك ترفد المكتبة بمرجع جديدحاجة البيئة الفلسطينية لهذا النوع من ا.  
 حدود الدراسة :
 تية :آلتتحدد الدراسة بالحدود ا
التنمية المستدامة  ئالدراسة على قيادة التغيير  في ضوء  مباد اقتصرت:  حد الموضوع .1
التغيير، نشر ثقافة التغيير، خطة  اتمهار  الرؤية، امتالك) :المتمثلة في المجاالت
االستراتيجية المالئمة(، ومن ثم اقترا   اختيارة الموارد والشراكات ، التغيير، إدار 
 استراتيجية لتطوير قيادة التغيير وفق مبادئ التنمية المستدامة.
  .العمداء ونوابهم ورؤساء األقسام ومدراء الوحدات األكاديمية واإلدارية: الحد البشري  .2
 .سالمية أنموذجا  الجامعة اإل تطبيق الدراسة على تم: الحد المؤسسي .3
 : محافظات غزة.الحد المكاني .4
الفصل الثاني من العام الدراسي  –اهلل  بحمد –الدراسة  هذه طبقت: الحد الزماني .5
 م 2016 – 2015
 :مصطلحات الدراسة 
 استخدم الباحث في دراسته المصطلحات اآلتية :
 :قيادة التغيير . 1
حقيق األهداف المنشودة للتغيير، من ت إلىهي قيادة الجهد المخطط، والمنظم للوصول 
خالل التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية واإلمكانات المادية، والفنية المتاحة للمؤسسة 
 (8ص  ، م2003)عماد الدين ،  .التعليمية
بغزة على التوجيه والتأثير  الجامعة اإلسالمية:  قدرة قيادة ابأنه إجرائيا  الباحث  هاويعرف
)امتالك الرؤية ،مهارات التغيير، نشر :حو اتجاه التغيير المتعلق بمجاالت التغييراإليجابي ن
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ثقافة التغيير، خطة التغيير، إدارة الموارد والشراكات( ومن ثم اقترا  استراتيجية  إلحداث نقلة 
لمواجهة تحديات  ،من تطور معرفي وتكنولوجي ،في اتجاه العاملين بما يتالءم والظروف ةنوعي
 ، والتي استطاع الباحث أن يتعرف عليها من خالل أداة الدراسة التي أعدها لذلك .رالعص
 
 التنمية المستدامة : – 2
دون الحد من قدرة  ،تلبية حاجات الحاضر :بأنها( 17ص، م2013،يعرفها) الهيتي
 إلىبا  المستدام للموارد الطبيعية جن االستخداماألجيال المستقبلية على تلبية حاجاتها من خالل 
 . االجتماعي االنسجامو  االقتصاديجنب مع النمو 
 :ستراتيجيةالا – 3
وتعني الجيش أو   stratoعد من المصطلحات القديمة المأخوذة من  الكلمة اإلغريقية ت
وتعني فن  strategos اليونانية القديمة مصطلح  اشتقتالحشود العسكرية، ومن تلك الكلمة 
 يفهي تخطيط عال ،افيه اعوجاجال  تيتعني أصول القيادة ال ستراتيجيةاالو إدارة وقيادة الحروب، 
من  ،تحقيق األهداف لإلنسانتضمن  التي ،فمن تلك االستراتيجية العسكرية والسياسية ،المستوى
فهي علم وفن التخطيط والتكتيك  ،تعني الطريق أو االستراتيجية ،استخدامه وسائل معينة خالل
 (41ص ، م2013)عالوي،.والعمليات
رؤية لتطوير  :بأنها إجرائيا   االستراتيجية المقترحة لتطوير قيادة التغيير: الباحثويعرف 
 في ضوء مبادئ التنمية المستدامة ،في الجامعة اإلسالمية التوجه االستراتيجي لقيادة التغيير
 . والتي اقترحها الباحث من خالل أداة المجموعة البؤرية المخصصة لهذا الغرض
 :الجامعة اإلسالمية – 4
التربية  وزارةمستقلة من مؤسسات التعليم العالي ، تعمل بإشراف  أكاديميةمؤسسة  
 واتحادالجامعات العربية ، ورابطة الجامعات اإلسالمية ،  اتحاد، وهي عضو في  العالي والتعليم
، للجامعاتالدولي  واالتحادالجامعات اإلسالمية، ورابطة جامعات البحر األبيض المتوسط 
، توفر الجامعة لطلبتها  جوا  من الجامعات العربية  واألجنبيةوتربطها عالقات تعاون بالكثير 
وتضع كل  ،أكاديميا  ملتزما  بالقيم اإلسالمية مراعيا  لظروف الشعب الفلسطيني، وتقاليده
، بالجانب النظري هااهتماماإلمكانيات المتاحة لخدمة العملية التعليمية ، وتهتم بالجانب التطبيقي 
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 الفصل الثاني: اإلطار النظري للدراسة
 :المقـدمـة
مان استمراريتها في ضوء سياسة التغيير إن التغيير سنة حتمية في كل المؤسسات لض
 وتقنيات سهلت عمليات التحول نحو متطلبات العصر. ،وظهور اتجاهات علمية
ذا لم يتغير أي شيء في أية  فهذا يعني أنها تستمر في اتباع الطرق التقليدية  مؤسسةوا 
كل البعد عن مما يجعلها مصدرا  للملل والرتابة والروتين المزعج، وتكون بعيدة ؛ في عملها
دارة التغيير، حتى نصل إلى  اإلبداع وطر  األفكار الجديدة. ال بد أن نفرق بين تعريف التغيير وا 
 المفهوم األمثل واألفضل إلدارة التغيير.  
على المستوى العام يمكن أن نشكل تعريف ا للتغيير المؤسسي بحيث يشمل كل نواحي 
مثل هذا التعريف الواسع يمكن أن تتراو  مبادرات  التغيير في المؤسسات بمختلف أنواعها، وفي
في إجراءات التشغيل في أحد الفروع أو المحطات، إلى إعادة  ،التغيير، من التعديالت البسيطة
 Andriopoulos&Dawson,2009, p.14)هيكلة المؤسسة واستبدال الموظفين األساسيين.)
 مفهوم التغيير :
 ،م2011)العتوم وكوفحي،و (360، صم2009ليه،)فو (م2009اتفق كل من )السكارنة، 
تعريف التغيير بأنه : اإلتيان بشيء جديد، سواء إيجابي أو سلبي، ويعد  نشاطا   وعلى  (81ص
 حتميا ، مستمرا ، تفاؤليا ، يقوم على استجابة مخططة أو غير مخططة، أو محتملة تواكب أو تؤثر
 . للمؤسسة لحالية أو المحتملة في التغييرات البيئية الداخلية أو الخارجية ا
على أنه تحرك ديناميكي  ( التغييرم1999 ،المشار إليه في )الحمادي -ويعرف )عامر(
باتباع طرق وأساليب مستحدثة ناجمة عن االبتكارات المادية والفكرية ، وفي جميع األحوال هو 
 للمستجدات اليومية  تالمؤسسااستجابة من قبل  -في حد ذاته  -ظاهرة يصعب تجنبها. والتغيير
( بأنه عملية منظمة مقصودة تتعرض لها المؤسسة 23ص، م2011ويعرفه )الزعيبر،
وهي عملية للتجديد  خالل فترة زمنية معينة بهدف تفعيل دورها واالرتقاء بها إلى مستوى أفضل،
حافظة م المؤسسةلتظل  ؛إلى بعث الحداثة ومنع التراجع - امن خالله - المؤسسةالذاتي تسعى 
وقادرة على التكيف والتجاوب مع األزمات والظروف  ،على حيويتها وشبابها ومصداقيتها
 (15ص، م2012الصعبة. )عرفة،
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التحول من حالة  يعنى : التغيير أنإلى  توصل الباحثمن التعريفات سابقة الذكر 
ف مع بهدف التطوير والتحسين والتكي ؛جديدة أفضل منها ىخر أمتعارف عليها إلى حالة 
 المتغيرات البيئية المتسارعة.
 إدارة التغيير:
وتأتي إدارة التغيير لتعبر عن الدور القيادي للمؤسسة في االنتقال من الحالة الراهنة أو 
(، من خالل االستخدام األمثل 245ص، م2011القائمة إلى الحالة المرغوبة المستهدفة )نجم،
واقع أفضل وبأقل ضرر ممكن على  ىع معين إلللتحول من واق ،لإلمكانات المادية والبشرية
  (22ص ، 1999جهد.)الحمادي،، وبأقصر وقت وأقل المؤسسةاألفراد و 
وتتضمن عملية إدارة التغيير كافة  جوانب تطوير البناء التنظيمي وتجديده، وهي إما أن 
ر األهداف، علمية بترشيد القرارات وتطوي أوتكون سلوكية بالعمل الجماعي والقيادة المبدعة، 
ما تكنولوجية عن طريق  الوسائل التكنولوجية، أو عن طريق إعادة تصميم الوظائف  إدخالوا 
 ( 178ص ، م2010،والبناء التنظيمي للمؤسسة.)قنديل
 :مفهوم التغيير
 مفهوم التغيير على أنه : ((Buller, 2014,p.29ويلخص 
 .فرصة للبناء على أسس متينة 
 النجاحات الماضية. فرصة لالستفادة الكاملة من 
 .تطور طبيعي لألساسات المتينة التي يرتكز عليها هذا البرنامج 
 .الخطوة المنطقية التالية في التقدم المستمر 
 .مناسبة للنمو ، تتحقق بفضل القوة في البرامج الموضوعة 
  . حمل الخطط التي تم تنفيذها معا  إلى المرحلة التالية 
دارة التغيير تسعى إلى االر  تقاء بالمؤسسة والفرد والتجديد في العمل واستخدام األسلوب وا 
 . المؤسسات، ناهيك عن تطوير أنماط السلوك في اكلالعلمي في حل المش
لتغيير إلى ا أن معظم الباحثين اتفقوا على تعريف إدارة التغيير، ولكن نظر كل منهم ويالحظ
عرفه على أنه سمة طبيعية، وثالث  بعضهم اعتبره تطوير شيء جديد، وآخرفمن زاوية مختلفة، 
ير في األهداف والرؤية يتحول طبيعية، وغيرهم وضح أنه تغ ةوأنه ظاهر  ،أكد على مروره بمراحل
 واالستراتيجية، وأن هذا التغيير يشمل الهيكل التنظيمي. 
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:بأنها تعديل وتطوير ومواءمة أهداف وغايات ورؤية ويعرف الباحث إدارة التغيير
خاصة التعليم العالي، لتواكب متطلبات المنافسة والتنمية المستدامة في نظمها المؤسسات، و 
 ومخرجاتها.
:  قدرة قيادة مؤسسات التعليم العالي إجرائيا  أنها ويعرف الباحث قيادة التغيير
الفلسطينية بغزة على التوجيه والتأثير اإليجابي نحو اتجاه التغيير المتعلق بمجاالت 
الرؤية ،مهارات التغيير، نشر ثقافة التغيير، خطة التغيير، إدارة الموارد التغيير:)امتالك 
والشراكات( ومن ثم اقترا  استراتيجية  إلحداث نقلة نوعية في اتجاه العاملين بما يتالءم 
 والظروف من تطور معرفي وتكنولوجي لمواجهة تحديات العصر.
 الفرق بين إدارة التغيير وقيادة التغيير
دارة التغييريتطلب األ نظرا  ألهمية الموضوع والحديث  ؛مر التوضيح بين قيادة التغيير وا 
  ؛التغيير يقاد وال يدار أنجون كوتر  حيث يرىعن القيادة أكثر من اإلدارة 
على الرغم من التداخل الكبير بينهما،  ،حيث يرى أن هناك فرقا  بين المدير والقائد
التطبيقية واتخاذ القرارات، فالمدير هو الشخص الذي يعمل وصعوبة التفريق بينهما في العملية 
على أداء الواجبات التي كلف بها مستعمال  السلطات المقررة له، أما القيادة فإنها تتطلب إلى 
جانب ذلك كله قدرة على التأثير في اآلخرين لكسب تعاونهم، ويقصد بذلك أن السلطات ال 
يمانهم بتحقيق األهداف.  ويستخدم  تستعمل بل السلطات تستمد من األفراد العاملين مع القائد وا 
( 29ص ، م2011مصطلح إدارة التغيير لوصف عملية التنفيذ لعملية التغيير كما في )الطيطي،
أي أن كل مدير قائد وليس كل  ،( أنها عالقة الجزء بالكل50ص ، م2003ا يشير )شوقي، بينم
 ا بالعاملين.مبينهما نظرا  الرتباطه يطقائد مدير. مع التأكيد على الترابط الوس
وقوة القائد المستمدة من أتباعه تكمن  ،الفرق بين قوة القائد المستمدة من المكتب إن
فيمن يتحكم بهذه القوة، فغالبا  يستطيع األفراد أن يكونوا مصدرا  للقوة، فهم قادرون على كسب 
أن يزيدوا من دعمهم له فيزداد القائدة  نالدعم الذي طالما منحوه لقائدهم طوعا ، كما يستطيعو 
 (22ص ،م2013)دواني،  .قوة
 أسباب التغيير:
وهو المتطلب للبقاء في معترك  ،للعصر الحالياألبرز طالما  أن التغيير هو السمة 
سواء كانت هذه األسباب  ،فاألكيد ستكون هناك أسباب ومبررات تدعو للتغيير ؛المنافسة والتميز
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في ظل االنفتا  العلمي والتنافس العالمي  ،سسة أو من البيئة الخارجية للمؤسسةداخلية في المؤ 
فادة المجتمع وبناء الدولة ألن التغيير سمة أساسية للمؤسسات المعاصرة  ؛في خدمة وتطوير وا 
 (411ص ، م2005)ماهر،المؤسسة دائمة التغير.  تضموذلك ألن البيئة التي  ؛الناجحة
التي  ،ة( أن العوامل الرئيس245ص، م2010ور في )حمود،" المذكLuthansويضيف "
إما عوامل خارجية تتمثل في حدة المنافسة بين المؤسسات،  ،تدفع المؤسسة باتجاه التغيير
ما عوامل  باإلضافة إلى التطور التكنولوجي و ،والتغير في البيئة االجتماعية المعلوماتي، وا 
جراءات العمل.داخلية تتمثل في الهيكل التنظيمي والسيا  سات والبرامج وا 
ن بالمؤسسة، ي( أن المجتمع والبيئة المحيطة، والمسئول55ص ،م2011ويذكر )الطيطي،
 ، جميعها تؤدي إلى إحداث التغيير.والضرورات والتطلعات، والضغوطات الخارجية
ويدرك األفراد أن الطرق التي يؤدون بها العمل لم تعد كافية، نتيجة ألزمة واضحة 
أو نتيجة لجهد متواصل لتحديد التهديدات والفرص التي قد ال تكون واضحة لمعظم  ،المالمع
 (Yukl,2005, p.286).العاملين في المؤسسة
 ( 26صم 2014)دودين ،: كما ذكر -أسباب ودواعي التغيير أبرزولعل من 
 .التطور التكنولوجي .1
  .العولمة .2
 .ضعف األداء .3
 .القوانين واألنظمة .4
  .العمالة .5
 .العقل البشري قصور  .6
  .الطلبةتغيير احتياجات  .7
 .ير إدارة المؤسسةيتغ .8







يتمتع التغيير بقوى داعمة تتمثل في قوى اجتماعية واقتصادية وسياسية وداخلية، والشكل 










 القوى في التغيير التنظيمي توضيح(: 2.1) شكل
 (179ص  ،م2011نديل،) ق المصدر
جماع على تصنيف أسباب التغيير ومصادره إلى  ا  يالحظ الباحث أن هناك شبه اتفاق وا 
عوامل داخلية وعوامل خارجية، تجعل المؤسسة تسارع للتغيير مع إمكانية إضافة أسباب وعوامل 
 مثل:  ،أخرى تدعو للتغيير
 االقتصاد المعرفي. 
 التنمية المستدامة. 
 عالمية التعليم. 
  .جوائز التميز والتقييم المؤسسي 
 التغيير: أهمية
أنه تغيير في القيم ب ،وخاصة التعليم العالي ،ة التغيير في المؤسساتهميأتنبع 
فالتغيير ظاهرة إنسانية تربوية اقتصادية اجتماعية  ؛وهو من أصعب أنواع التغيير ،والثقافات
حقق في الحاضر وتمتد إلى المستقبل، تيتها وتتجاوز حدود ما همأ ىتتعد، وسياسية مركبة 
التغيير في الحفاظ على الحيوية الفاعلة وتحريك الثوابت وسيادة الرو  من التفاؤل،  هميةأوتتمثل 
 قوى التغيير 











 تقدم اإلداري ال
 نظام عالمي جديد 
 التغيير في هيكل
 قوى العمل التغييرات 
 السياسات المالية في 
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وفي الحالتين يحتاج رجل اإلدارة إلى  ،فهو يحتاج إلى جهد للتعامل معه إما بالموافقة أو الرفض
يير ينمي القدرة على االبتكار في األساليب فالتغ ،أن يبحث عن وسائل وأدوات وطرق مبتكرة
 (24ص، م2008،صوص ال)الجوارنة، و .والمضمونوالشكل 
نتيجة لمجهود خاص، بل هو عملية عديدة لم يعد التغيير ظاهرة تحدث مرة كل سنوات 
ة أهمي، وقد بلغت نفسهاسرعة العمل التجاريبتقدم المستمرة وسريعة حتى تستطيع المؤسسة 
الوسط  لبيئة الحالية درجة تجعل المؤسسات التي ال تتبنى التغيير "كديناصوراتالتغيير في ا
 ,Lawler III) .يناسبون البيئة المحيطةألنهم ببساطة ال  ؛التجاري" المتجهة نحو االنقراض
p.161) 
مؤسسات لمسايرة التغير في البيئة، ليصاحبه تحول وتغير في ا قد يكون التغيير مستمرا  
 .لمؤسسةالتوازن مع التغيير الذي يحدث في البيئة المحيطة با إحداثمن أجل  -أيضا   –ويحدث 
Julia, & Veronica, 2004, p.3)) 
 (275ص، م2010وقنمممممممممممممممممممممممممممديل، عمممممممممممممممممممممممممممامرو) (71ص،م2011ي،ويتفمممممممممممممممممممممممممممق)الطيط
 (37ص ،م2013( و)بممممممممممممممالكبير،348ص، م2004حممممممممممممممريم،( و)96ص، م2011الزعيبممممممممممممممر،)و
م 2010 و ) كاللمممدة، (319ص، م2010ريف،الشمممو و)عبمممد العلممميم،  (20ص، م2012ة،و)عرفممم
 عديدة، التغيير من جوانب أهميةوتنبع  .التربوية ة التغيير في المؤسساتهميأعلى  (112ص
  هي:
التغيير في داخل  أهمية: حيث تكمن المحافظة على النشاط والتقدم ومواكبة التطور .1
حيث  ،قترحات الجديدةوتظهر رو  التقدم والتطور والم ،المؤسسة إلى التجديد والحيوية
 نجاز.إلوا اإلبداعتختفي السلبية والروتين الذي يقتل 
يحتاج إلى جهد للتعامل معه  فالتغيير دائما   غرس روح اإلبداع والتنمية بين األفراد: .2
منهم ما يؤيد التغيير ويكون التعامل باإليجاب، ومنهم ما  ،على أساس أن هناك فريقين
من مشاعر الخوف من  هائال   لك التغيير يطلق كما  حيث إن ذ ؛يتعامل بالمقاومة
 المجهول وفقدان المراكز وفقدان الصالحيات والمسؤوليات.
كاء ذإن عملية التغيير مبنية على التحفيز وا   غرس روح التغيير بين أفراد المؤسسة: .3
 الرغبات والدوافع نحو التغيير واالرتقاء والتطوير وتحسين العمل.
لى تجديد الحيوية داخل المؤسسات، يعمل التغيير ع ة الفاعلة:الحفاظ على الحيوي  .4
لى سيادة رو  من التفاؤل،  لى تحريك الثوابت، وا  فالتغيير يؤدي إلى انتعاش اآلمال، وا 
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 ومن ثم تظهر المبادرات اإليجابية، وتختفي رو  الالمباالة والسلبية ونزعات التشاؤم
 .من الزمن ة طويلةالممتد لفتر  الثبات واالستقرار عن الناجمة
مع هذا  ،وبسالمة ،يجب علينا أن نتعلم كيف نتوافق التوافق مع التكنولوجيا والعولمة: .5
على سبيل  -معه فالتجديد االقتصادي  ،أو نقوم بأداء الدور الصعب للتوافق ،التغيير
يم والمبادئ االقتصادية عامل منشط ومطلب ضروري يفرز بعض المفاه - المثال
 الحديثة.
يمكن تلخيص األسباب التي تدفع اإلدارات  وصول إلى درجة أعلى من القوة واألداء:ال .6
وأنه ال  بها،وجود تغييرات ومشاكل محيطة  ىها إلئإلى إحداث تطوير وتغيير في أجزا
تواكب التغيرات المحيطة ما لم تحدث بعض التغييرات في ليمكن حل هذه المشاكل 
 فكر به في مواجهة مشاكلها. أجزاء اإلدارة وفي األسلوب الذي ت
ثارة  إثارة الرغبة في التطوير والتحسين واالرتقاء: .7 يعمل التغيير على تفجير المطالب وا 
الرغبات وتنمية الدافع والحافز نحو االرتقاء والتقدم، وما يستدعيه ذلك من تطوير 
 .وتحسين متالزمين في كل المجاالت
ة التغيير في المؤسسات التربوية أهمي( 319ص ، م2010ويذكر )عبد العليم، الشريف،
على أنه فرصة الكتساب مهارات جديدة والعمل مع أفراد جدد، واالستغالل األمثل للوقت 
 والمهارات لتحقيق أكبر كفاءة ممكنة. 
المؤسسة التعليمية   كبيرة تنعكس على أهميةومن خالل ما سبق يري الباحث أن للتغيير 
 :عن طريقوذلك  ،بشكل خاص
 طوير الرؤية والرسالة الخاصة بالجامعاتت. 
 ر أساليب العمل فيهايطو تو  إعادة هيكلتها. 
 لمجتمع والمؤسسة التعليمية نفسها.وهذا التغيير سيؤثر على األفراد وا 
 :فعلى صعيد الفرد 
  وتدريب األفراد لالرتقاء بأدائهم.تطوير 
  مشاركتهم وقدرتهم على اإلنجاززيادة وفاعلية. 
 ألجيال القادمة:وا المجتمعوعلى صعيد 
 تطوير البيئة والمساعدة في تحديات التنمية المستدامة. 
 تخريج جيل من الخريجين األكفاء يلبي حاجات المجتمع. 
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 المساعدة في حل المشاكل التربوية واالقتصادية. 
 المؤسسة التعليمية والجامعات: وعلى صعيد 
  .بناء قدرات خريجيها بشكل قوي ومنافس 
 بحثية تطبيقية رائدة. مشاريع 
  القادمة لألجيالتطوير المناهج بما يخدم التنمية المستدامة. 
 التغيير: قيادةخصائص 
التغيير إلى مجموعة من العوامل التي تساعدها في تحقيق وبلورة أهداف  قيادةتحتاج 
 أساسيا   مال  تعد عا التي بعدد من الخصائصالتغيير  قيادةعملية التغيير، إضافة إلى ما تتمتع به 
تمام عملية التغيير.)الزعيبر،   (152ص ، م2011في نجا  وا 
 ، م2010)العميان،و (21ص ،م2010،صالح)و (152ص ،م2011)الزعيبر،تفق او 
 هي: ، لتغييرا لقيادة خصائص على عشر (227ص ، م2012)عساف،(245ص
ل مع تعامالتغيير أنها إدارة ت لقيادةالخصائص والسمات  أبرزمن  االستراتيجية: .1
 .المؤسسة من منظور استراتيجي
التغيير بدرجة أساسية على المعلومات والحقائق التي قيادة  تعتمد التشخيص الواعي: .2
 تصف كل جوانب ومكونات المؤسسة والتشخيص بدقة. 
 اإلدارية المؤسسات: ليس هناك نمط محدد لعملية التغيير في كل النظم و المرونة .3
نما   .ي تحدد طريقة التعامل مع التغييرتغيير هي التال قيادةالمتعددة، وا 
ألنه  ؛أو ارتجاليا   التغيير عملية حركية ذات تفاعل ذكي ال يحدث عشوائيا   االستهدافية: .4
 .مخطط يتم في إطار حركة منظمة 
، بحيث يتم التخطيط المؤسسةارتباط التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه  الواقعية: .5
 الفعلية.  المؤسسةموارد وظروف للتغيير وفق إمكانات و 
يجب أن يكون هناك قدر مناسب من التوافق بين عملية التغيير ورغبات  التوافقية: .6
 قيادةسهل تحتى  ،الداعمة له واحتياجات وتطلعات القوى المؤثرة في عملية التغيير
 .عملية التغيير
لى الحركة بحرية علة، أي تملك القدرة عاالتغيير ف قيادةيتعين أن تكون  الفاعلية: .7
، ولديها القدرة على توجيه القوى الفاعلة اآلخرينمناسبة، وتملك القدرة على التأثير على 
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يره، وتنبثق في عملها من رؤية شاملة للقوى يفي الكيان اإلداري المستهدف تغ
المتصارعة في الكيان اإلداري لتعمل على توجيه ذلك كله لتحقيق أهداف عملية التغيير 
 يد ومناسب. بشكل ج
التغيير إلى التفاعل اإليجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق هذا  قيادةتحتاج  :المشاركة .8
المشاركة الواعية للقوى صاحبة المصلحة في التغيير مع قادة التغيير ، التفاعل اإليجابي
  في مراحل التغيير وتنفيذه .
لقانونية وقواعد األخالق تم التغيير في إطار الشرعية اييجب أن  الشرعية واألخالقية: .9
  .الحميدة للمجتمع في َان واحد
التغيير يجب أن تتصف باإلصال ، بمعنى أنها تسعى نحو  قيادةحتى تنجح  اإلصالح: .10
إصال  ما هو قائم من عيوب وقصور، ومعالجة ما هو موجود بطريقة سليمة، 
 .في القضاء على المظاهر السلبية للمنظمة تجاه المجتمع اهمةوالمس
 









 خصائص قيادة التغيير(: 2.2) شكل
 (152ص ، م2012)الزعيبر:المصدر
يكون لالخصائص مهم جدا   هذهمما سبق أن الترابط  والترتيب بين للباحث  يتضح 
هو  قبلن النظر للمستأل ا ؛فهي تبدأ بمنظور استراتيجي وليس لحظي ،وانسجامللتغيير فاعلية 
 القدرة على التطوير




 خصائص قيادة التغيير
 الفاعلية
 رالرشد في اتخذ القرا التشخيص الواعي
 صالحاإل







بناء   ،والمستقبليوما سينتج عن هذا التغيير، فالتشخيص الواعي للوضع الحالي بداية األمر 
 .مثل لكل خطوة بعد ذلكاأل االختياريساعد على  ،لمؤسسةلعلى المعطيات الحقيقية 
 حيث أنها ال تكون بعيدة عن ،عطي واقعية للمؤسسة توالمرونة في التخطيط والتنفيذ 
 .أو خاصةليمية أو مؤسسة حكومية مؤسسة تع كانت سواء   ،جي الذي تعيش فيهالمحيط الخار 
 : وهي،إضافة للخصائص سابقة الذكر أخرى خصائص الباحث   يضيفو
 وتعني تأثير عملية التغيير في إحداث تغيير مستدام. االستدامة: 
 :نها تسير بخطوات منهجية ومنتظمة وصوال  للغاية منهاأأي  اإلطار المنهجي. 
 مجاالت قيادة التغيير 
تشمل جهود قيادة التغيير جانبين رئيسين في المؤسسة التربوية هما: الجانب التنظيمي  
 (32ص ، م2002) حمود،:التاليوالجانب الثقافي واالنفعالي، وذلك على النحو ا
وتتضمن إحداث التغييرات    ،وهيكلة التنظيم المؤسسي الجهود الرامية إلى إعادة بناء
لبناء الرسمي للمؤسسة التعليمية، بما فيها التنظيم اإلداري، والجدول المدرسي، واألدوار في ا
 –ير مباشر على التحسين والتطوير في العملية التعليمية غالوظيفية،.. إلخ، التي تتضمن تأثيرا  
 التعلمية.
 رؤية تطويرمجاالت رئيسة هي  ة( في أربع21ص  ، م2003) عماد الدين ،هاوتصنف
 .  مشتركة باإلضافة إلى هيكلية التغيير ثقافة وبناء السلوك، ونمذجة شتركة،م
وتتضمن مجاالت عمل قيادة التغيير: الغايات أو األهداف، والثقافة المؤسسية، والناس، 








 تغيير: مجاالت عمل قيادة ال(2.3شكل )
 تصميم الباحث :المصدر
 برز مالمحها:أطبيعة قيادة التغيير في المؤسسة التربوية و 
على صياغة رؤية مشتركة للمؤسسة التربوية،  - بصفة عامة -يحرص قادة التغيير
من داخل المؤسسة  ،وتنمية االلتزام  بتنفيذها وتعزيزه لدى جميع الفئات المعنية بالعملية التربوية
 ،صفتهم شركاء مساهمين فيها، انطالقا  من اعتبار التعليم قضية مجتمعية مشتركةب ،وخارجها
ويسعى قادة التغيير إلى تطبيق االستراتيجيات المناسبة لتحقيق هذه الرؤية، وترسيخ القيم 
 ، م2003)عماد الدين ،واالتجاهات الجديدة والتجارب التطويرية داخل المؤسسة التربوية.
 (155ص
 غايات واألهداف:القيادة بال .1
يصال كل المعاني ف ؛تشمل جميع السلوكيات والممارسات القيادية   تسعى إلى نقل وا 
إن توضيح  .المهمة وذات القيمة والمرتبطة بأهداف التنظيم المدرسي للعاملين في أنحائه كافة
في ، ويسهم هميتهالغايات يساعد الناس على إدراك المغزى والهدف من وراء عملهم وتقدير أ
ثارة دافعيتهم لمواصلة أدائهم بنجا  وتميز.  تحفيزهم وا 
 القيادة بالتمكين: .2
تتمثل بإتاحة الفرص والوسائل واآلليات المناسبة أمام هيئة العاملين في المؤسسة 
 التربوية للمساهمة في صناعة القرارات التربوية.  
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 القيادة بنشر السلطة وتفويضها:  .3
ألدوار والمهام والصالحيات القيادية بين العاملين في ترتبط بالتمكين، وتتضمن نشر ا
 المؤسسة التربوية. 
 القيادة بالرقابة النوعية: .4
فهي تتجاوز   - مثال   –تختلف الرقابة في المؤسسات التربوية عن الرقابة في الشركات 
جاه عملهم االهتمام بالبرامج والضبط والقواعد واألوامر، لتغدو أكثر اهتماما  بمواقف العاملين ت
 واتجاهاتهم نحوه.
 القيادة بالتحويل والتطوير:  .5
الذين  ،تخلص جهود قيادة التغيير الرامية إلى تحويل العاملين في المؤسسة التربوية
وتغييرهم ليصبحوا مهنيين ملتزمين  ،يتصفون بالتزامهم المحدود تجاه غايات المؤسسة وأهدافها
ة التربوية وفي تحديد أهدافها وأولوياتها، ويتسموا يشاركون في صياغة الرؤية العامة للمؤسس
 بالحماس والدافعية والمساهمة الفاعلة والتأثير اإليجابي على مخرجات النظام التربوي  ونواتجه.
 القيادة بالبساطة والوضوح: .6
 تتضمن االبتعاد عن تعقيد األمور وتجنب المبالغة في اإلجراءات واألنظمة والتعليمات،  
 االلتزام بالقيم العليا للمؤسسة التربوية:القيادة ب .7
على -ببساطة  -يتضمن هذا المفهوم التأكيد بشكل قوي على القيم المؤسسية، وينص
 وال تقبل المساومة بشأنها.  ،مجموعة القيم العليا الجوهرية التي بنيت عليها المؤسسة التربوية
 القيادة بالتفكير المتعمق والمركب: .8
ارها تتطلب تفكيرا  عميقا  ينعكس على األداء، وتصف القادة الناجحين تنظر للقيادة باعتب






 :هو ، ة التغيير في المؤسسات التربويةلطبيعة قياد ا  جديد ملمحا  ويضيف الباحث 
 القيادة بالتميز واإلبداع: 
في ظل المنافسة والسوق  ،حد أبرز المجاالت الخاصة بالمؤسسات التربويةإنها أحيث 
 ويرتبط ببقاء المؤسسة  والنمو.  ،التعليمي المفتو 
ال بقاء إال للمؤسسات المتميزة والقادرة على المنافسة والتغيير وعلى القيادة أن تكون ف
 .وقادرة على التغيير والتطوير لةعاف
مفهموم وضع معايير التميز والمبادئ األساسية لذلك؛ سواء في هياكل ويتضمن هذا ال
 المؤسسة، و نظم الملعومات، والتقييم المؤسسي ، ومعايير الحوكمة. 
 مقاومة التغيير 
حركة مضادة لجهود التغيير تؤثر في مساراته  ،في أي مؤسسة ،تواكب عمليات التغيير
اإلبقاء على الوضع  إلىسلوك أو عمل يهدف  وتضع العراقيل أمام تقدمه، ويقصد بها أي
وجود  ،التغيير والمقاومة من الصعوبات األساسية التي يواجهها قادة ومدير  هوتعد هذ، الراهن
مما يؤدي إلى رفضهم عملية  ،أفراد في التنظيم اإلداري لديهم حساسية مفرطة تجاه كل جديد
ومن هنا تبدأ الفكرة المتأصلة لدى الكثير  التغيير، فهم يفضلون البقاء على ما اعتادوا عليه،
 أال وهي مقاومة كل جديد مهما كانت أهدافه ودوافعه. ،منهم
مة يوجد و كما أن من الضروري اعتبار مقاومة التغيير كمصدر للطاقة، فأينما توجد المقا
ويدل  ،فالمقاومة هي شكل من أشكال العقود ،ما يءطاقة، فالشخص المقاوم يكون مهتما بش
 إلىلذلك تهتم قيادة التغيير بحركة هذه الطاقة وتفكر كيف تحول هذه المقاومة  ؛على االرتباط
التغيير لكنها في  هذه المقاومة. فقد ال تكون المقاومة تعني رفض فكرة إهمالقبول، فمن الخطأ 
 ((Burke, 2013, p.358 وجهات نظر.الغالب اختالف 
ألي  واألفضل. رد فعل طبيعي للبشرفهذا  المؤسسات التغيير، ن فيو يقاوم العامل
من األعداء  تعد  وهذه الصفات  ا،هبمؤسسة أن تعمل بطرق منتظمة ومتسقة، ويمكن التنبؤ 
 ((Buller, 2014, p.2 الطبيعيين للتغيير.
لذا  ؛في فهم عملية التغيير االقتصاديةوتختلف مؤسسات التعليم العالي عن المؤسسات 
 لىوع .قادة العمل األكاديمي على المتغيرات المحلية واإلقليمية النفتا ظرا  تقل مقاومة التغيير  ن
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الرغم من ذلك فإنه ينبغي األخذ بعين االعتبار حاجات أصحاب المصلحة عند اتخاذ أي قرار 
 ((Buller, 2014, p.53للتغيير. 
 .يتعلق بالفرد واآلخر بالمؤسسة مقاومة التغيير ألسباب عدة بعضهاوترجع 
 (187ص، م2010ديل،قن)
 ، م2011الزعيبر، (اطالع الباحث على الدراسات ذات العالقة ومن خالل
 (Yukl,2005, p.285) .(80ص ، م2011)الحريري، )،(69ص،م2014(،)دودين، 141ص
  :من ةتوصل الى مجموع
 أسباب مقاومة التغيير: 
حافظة على حب الم ىيميل الناس عادة إل االرتياح للمألوف والخوف من المجهول: .1
ويخشون التغيير لما يجلبه من  ،ألنهم يشعرون بالرضا واالرتيا  ؛األمور المألوفة
 أوضاع جديدة غير مألوفة.
ون عادات وأنماط سلوك تحدد تدل نظريات التعلم المختلفة على أن الفرد يك   العادات: .2
ال يكون  ألنه ؛ويشعر الفرد باالرتيا  لها ،للموقف تهطريقة تصرفه وكيفية استجاب
إلى حد  ومبرمجا   روتينيا  بل يصبح  ،مضطرا  للتفكير في كل موقف جديد بطريقة جذرية
 ما.
وكذلك عدم  ،إن عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف في الوضع الحالي سوء اإلدراك: .3
 يشكل عائقا  كبيرا  في وجه التغيير. ،القدرة على إدراك جوانب القوة ومزايا الوضع الجديد
مما  ؛ارتباطا  وثيقا  بالوضع القائم - أحيانا   – ترتبط مصالح الفرد الح المكتسبة:المص .4
كضياع نفوذه ،يعني خسارة شخصية له  ذلك ألن ؛يجعله يقاوم أي تغيير أو تعديل عليه
 .به  أو مركزه أو إلحاق خسارة مالية أو معنوية
ما يشعر الفرد أن تقاليد عند - أحيانا   -تنشأ مقاومة التغيير االنتماءات الخارجية: .5
عند الفرد نوع من  يوجد ،ومعايير جماعة صديقة مهددة بسبب التغيير الجديد، ومن هنا
 ،التضارب بين مصلحة المؤسسة التي يعمل فيها، التي سيكون التغيير مفيدا  لها




أسباب مقاومة التغيير انعدام الثقة في األفراد الذين يقترحونه، بل  أبرزمن  انعدام الثقة: .6
إنه يضاعف من تأثير بقية مسببات المقاومة، فقد يتخيل األفراد وجود دوافع خفية سيئة 
    .لن تظهر حتى وقت الحق
 العتبارات يأتي ،نفي معظم األحيا ،مما سبق يتضح للباحث أن رفض ومقاومة التغيير
 اختالفأو بسبب  ،أو الركون لما تعود عليه الموظف ،شخصية تتعلق بمصالح الموظفين
لىلذلك وجب عند التفكير بالتغيير النظر  ؛القرارات والتطلعات ) الرؤية المستقبلية للمؤسسة(  ههذ ا 
 مناسبة . هميةأاألمور ب
 دور قيادة المؤسسة في الحد من مقاومة التغيير: 
د يرى البعض أن مقاومة التغيير قد تهدد بقاء المؤسسة، إال أننا نميل إلى دور قيادة ق
جراءات من أجل معالجة مقاومة التغيير، وتتمثل في التالي:   المؤسسة في تبني مبادرات وا 
: على اعتبار أن مقاومة التغيير بمثابة رؤية التعامل اإليجابي مع مقاومة التغيير .1
دسات أخرى، ويمكن للقيادة أن توظف هذا الموقف اإليجابي لتعزيز لمشروع التغيير بع
 .عالقات الثقة مع العاملين التي تبدد المخاوف لديهم
إن التغيير عادة ما يكون لديه مجموعة من المؤيدين الذين يشعرون  دعم المؤيدين: .2
من أجل  محركة في المؤسسة ىويتذمرون من الحالة القائمة، وهؤالء هم قو  إليهبالحاجة 
لذا يكون من الضروري توفير المعلومات الوافية عن  ؛دفع مشروع التغيير ونجاحه
 مشروع التغيير لكي يقوموا بدورهم في دعم المشروع.
: وهذا اإلجراء مفيد من أجل تسويق عرض التجارب والنماذج الناجحة في مجال التغيير .3
أو تحديث طرق  اكلالمش جل معالجةأالتغيير بوصفه عملية تعتمدها المؤسسات من 
التنظيم والعمل، وكلما كانت التجارب عن المؤسسات معروفة كلما كان ذلك محفزا  من 
 أجل تعاون العاملين بشكل أكبر مع مشروع التغيير. 
 ،إن بعض المعارضين يمكن أن يكونوا كذلك بسبب نقص المعلومات كسب معارضين: .4
هل كسبهم عند توفير معلومات مقرونة اء ذلك. وهؤالء يسمما يؤدي إلى مخاوف جر  
 مين بأن التغيير هو لمصلحة المؤسسة. طبالت
من خالل إجراءات مقاومة التغيير  يمكن الحد من جل التغيير:أإجراءات التعزيز من  .5
وتوفير المعلومات بشكل  ه، مثل الشفافية العالية في كل ما يتعلق بمشروعلهالتعزيز 
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 ، م2011.)نجم، ن في مراحل التغيير المختلفة.مشاركة العامليو  متواصل عنه،
 (296ص
فالموظفون الذين  ،التغيير االعتراض على وهي من أفضل طرق مقاومة المشاركة: .6
يشاركون في تخطيط عملية التغيير وتنفيذها يكونون أكثر استيعاب ا ألسبابه ودواعيه، 
 .االجتماعيةفيقل الشك عندهم ويقل قلقهم على مصالحهم الشخصية وعالقاتهم 
Burke, 2013, p.29)) 
ُيتوقع أن تضعف مقاومة األفراد للتغيير إذا ما  تثقيف الموظفين والتواصل معهم: .7
ا أثناء  ُشرحت لهم أسبابه والنتائج المرجوة منه، فلو اعتمدت المؤسسة تواصال  مفتوح 
  & BOONSTRA ).المؤسسةعملية التغيير ُيفترض أن تقل مخاوف أفراد 
CALUWE,2007, p.196) 
ا بتوفير إجراءات ُتسهل من التغيير، مثل إجراء التغييرات الالزمة  التسهيل: .8 ُينَصح أيض 
عطاء األفراد وقت ا كافي ا للتكيف مع  ،فقط، واإلعالن عنها قبل وقت من بدء التنفيذ وا 
 (Griffen,2006 p.196) .الطرق الجديدة لتنفيذ األعمال
 ركائز التغيير الناجح: 
يجب أن يعتمد هذا التغيير على البيانات، كما  المؤسسات نجا  التغيير في لضمان
ألنه من الصعب معرفة ما هي الخطوة التالية إذا لم نكن نعرف الوضع  ؛باستمرار قياسهيجب 
ففي كل فترة نقيس التقدم ونحدد  ،عبر الزمن الحالي، كما يجب أن يكون القياس مستمرا  
 ة.األولويات للخطوات التالي
، سواء كان لمؤسسةإلى القيادة بغض النظر عن مكانه في ا -دائما   -يحتاج التغيير
 ((Burke, 2013,p.25ككل.  المؤسسةعلى مستوى الوحدة أو القسم أو 
بد من  ، ووضع العقبات في طريقه، كان التهاوحتى تنجح عملية التغيير، في ظل مقاوم
( بعض 359ص، م2010ير، وقد ذكر )العميان،البحث عن وسائل وعوامل لعالج مقاومة التغي
 عوامل نجا  التغيير، نذكر منها: 
  إشراك الموظفين والرؤساء في برنامج التغيير.بالتعليم واالتصال 
  الطاعة وااللتزام. إلىالمشاركة واالندماج: مشاركة األفراد تؤدي 
 .اختيار الوقت المناسب للتغيير 
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 إال بعد التأكد من  ىخر أاالنتقال من مرحلة إلى بحيث ال يتم  ،تطبيق مرحلي للتغيير
 استيعاب الموظفين للمرحلة السابقة.
  تدريب العاملين على مهارات جديدة وتقديم الدعم لهم.بالتسهيل والدعم 
 واضح من عملية  ستخدم عند وجود جهة تتضرر بشكل كبيري :التفاوض واالتفاق
 التغيير.
 في عملية تصميم  مهماألفراد في موقع  يتم وضع :االستغالل واختيار األعضاء
 التغيير.
   اإلكراه الظاهر وغير الظاهر: يجبر العاملين على قبول التغيير فيهددون سرا










 (: الضرورات الست لنجاح التغيير2.4شكل )
 (126،  صم2011ل،)هال: المصدر
 العمل على : ينبغينجاح التغيير ه إل يرى الباحث أن
 .التغيير هميةإكساب الموظفين المعرفة المناسبة أل .1
 .ادة التغيير للهدف المراد تحقيقهرؤية ثابتة من قبل قي توجدأن  .2
 .التغيير هميةأأن يكون إيمان من قبل الجميع ب .3
 ظفين أو الهياكل في المؤسسة.سواء للمو  يصاحب عملية التغيير تطوير،أن  .4
 .قبلي وبعدي أيضا   ،لعملية التغييرتدريب مصاحب  هناكأن يكون  .5
نجا  التغيير. ىأن تكون رو  المبادرة حاضرة لد .6  الجميع لالشتراك وا 
 مراحل التغيير والتطوير التنظيمي:
أن تكون ن مبدال  ، فوعملية مستمرة ا  منظم ا  عملية التغيير والتطوير التنظيمي جهد تعد  
برنامجا  محددا  بمدة زمنية محدودة. وقد تعرض العديد من الباحثين والممارسين لحقل التطوير 
 Lawrenceفقد ميز) ،للتطوير والتغيير التنظيمي ةوالتغيير التنظيمي إلى تحليل المراحل المختلف
&Lorsch)  التغيير لبرنامج التطوير و  األربع مراحلال (150ص ،م2010 حمود)في المذكور
 هي:  ،التنظيمي
 لى االختالفات بين النتائج الفعلية والمرغوبة. إويتم خاللها التعرف  مرحلة التشخيص: .1
       ويتم في هذه المرحلة رسم خطط التطوير والتغيير المأمول  مرحلة التخطيط: .2
 ، وتحديد اآلليات واالستراتيجيات المالئمة لتحقيق الهدف. اتحقيقه
 وتتضمن ترجمة وتحويل الخطة إلى سلوك فعلي في مدة زمنية معينة.  مرحلة التنفيذ: .3
 التدريب المبادرة




ويتم فيها مقارنة األهداف الموضوعة بالنتائج الفعلية التي تم تحقيقها  مرحلة التقويم: .4
 وتشخيص أسباب ومصادر االنحراف. 
 تتمثل في اآلتي: ،خطوات تخطيط وتطبيق التطوير والتغيير التنظيمي
 ففي البداية تبدو األمور غير واضحة،  لتهيئة الذاتية للتطوير:االستعداد النفسي وا
 والهدف األساسي من هذه الخطوة هو االستعداد والتهيئة الذهنية للتغيير. 
 :يجب البحث عن األفراد الذين يمكن أن  اختيار وتكوين فريق العمل األساس للتطوير
 ير.ق فيهم ثقة كاملة ومنهم سيتكون الفريق الداخلي للتغيثن
 :ال بد من إقناعها بهذا التطوير،  الحصول على دعم وموافقة وتأييد اإلدارة العليا
ومناقشة جوانب المقاومة المتوقعة، والهدف من هذه الخطوة المشاركة مع اإلدارة العليا 
 في وضع وتحديد الصورة الكاملة للتغيير المطلوب. 
  بمجرد الحصول على التطبيق:التمهيد لالنتقال التدريجي من مرحلة اإلعداد إلى     
وهي التوجه إلى المؤسسة  ،دعم، وتأييد اإلدارة العليا للتطوير، تبدأ الخطة التالية
قناع العاملين بها،  ،بأكملها تمهيدا  إلحداث التغيير حيث ستقوم اإلدارة بدعم التغيير وا 
 وترجمة الصورة الكاملة إلى أعمال وخطوات تنفيذية فعلية. 
  في هذه المرحلة يجب تخصيص وقت أطول  الكامل والمتابعة الفعلية للتطوير:التطبيق
 للمحافظة على استمرارية تطبيق التطوير ومتابعة النتائج. 
 مراحل متتالية لمهارات التغيير المخطط يثمانشكل التالي يوضح وال
 .توصيل الرؤية بوضو  واتساع.4 .تقوية الموظفين للعمل على الرؤية.5
 . تطوير رؤية إلزامية واستراتيجية.3 .جلألد مكاسب قصيرة اتولي.6
 .تشكيل ائتالف إرشادي قوي.2 .دمج المكاسب قصيرة األجل.7
 .تأسيس إحساس باإللحا .1 .تعميق وتجميع التغييرات في ثقافة المؤسسة.8
 : ثماني مراحل متتالية لمهارات التغيير المخطط(2.5شكل )
 (152ص  م،2011 ،) نجم: المصدر
( م2011عزام، الو  ،( )الرحاحلةم2011والكوفحي،  ،( )العتومم2009ويتفق )عبد العليم،
على أن  (246ص، م2010،ريتشاروسون) (184ص ، م2010( )قنديل، م2009)السكارنة، 
الطريق للتغيير نادرا  ما يكون سهال ، ومع ذلك فهو ليس صعبا ، ولكن على المؤسسة أن تدرك 
 في:  ةيير والمتمثلأبعاد هذا التغ
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 تواجه عملية التغيير بداية بالرفض. مرحلة الرفض: .1
ولوم اآلخرين مع  ،وتبدأ هذه المرحلة بالصراع والمقاومة وتبدأ بالشكوى مرحلة المقاومة: .2
 االستعداد لمرحلة االنتقال للمرحلة التالية.
حلة المستقبلية ويتم فيها التحول بأكثر إيجابية إلى استكشاف المر  مرحلة االستكشاف: .3
 وتحسس الطرق الصحيحة.
بعد اكتشاف األساليب الجديدة المالئمة للتعامل مع التغيير تأتي مرحلة  مرحلة االلتزام: .4
 االلتزام بالعمل الجديد، وهذا يؤدي إلى القدرة على التكيف مع التغيير.
ادة المراحل تتطلب وضوحا  في التصورات لدى ق هذهويرى الباحث أن كل مرحلة من 
 .يقة واقعة ذات تأثير إيجابي فاعلووضوحا  في اآلليات لجعلها حق ،التغيير
 التغيير: قيادةنماذج 
 وهي كالتالي:    ،(75ص  ، م2009)القيسي ، تنقسم نماذج قيادة التغيير إلى قسمين بحسب
 :القديمة،  واألنماطضعاف القيم إ) :وتتضمن ثالث حلقات أساسية نماذج التغيير كعملية
 م تطوير القيم واالتجاهات الجديدة، ثم تحقيق االستقرار النسبي في المؤسسة(. ث
 :ومرحلة التخطيط للتغيير، اكلمرحلة تشخيص المش :وتتضمن نماذج التغيير كمراحل ،
مرحلة التنفيذ الفعلي للتغيير، ومرحلة التقييم النهائي، وأخيرا  تصحيح االنحراف الحاصل 
 أثناء التغيير.
 وهي:  ،هنا مجموعة من النماذج لعملية التغيير الباحثويستعرض 
 وقد اقتر  كورت لوين عملية متعددة المراحل للتغيير المخطط  نموذج كورت لوين:أوال : 





 : نموذج لوين(2.6شكل ) 







 إدراك الحاجة للتغير
 التغيير
الحركة من حالة قديمة 
 لحالة جديدة
 التجميد




 نموذج منطقة التغيير: ثانيا :  
التي قدمت بعد  ى( هو من النماذج األولChange Zoneإن نموذج منطقة التغيير )
صيغة بيكهارد وهاريس للتغيير  أيضا   ىويسم (K.Liwenلوين )كورت نموذج 
(Beckhardand Harris Change Formula )نموذج منطقة التغيير على تضافر  يقوم
 ية، المقدرة، الثقافة، البيئة(.)الرؤ :عوامل لها مسوغات واضحة في التفكير اإلداري،هيأربعة 
   
                                         
 
    
 منطقة                                         




                                           
 
 ج منظمة التغيير: نموذ(2.7شكل )
 (156ص  ، م2011)نجم،المصدر: 
 ويتضمن الخطوات التالية: ،نموذج هلريكال وسلوكوم: وهو من النماذج المعروفةثالثا  : 
 معرفة مصادر التغيير.  تقدير الحاجة للتغيير. 
 المؤسسة اكلتشخيص مش.  التغلب على مقاومة التغيير. 
 تخطيط الجهود الالزمة للتخطيط.   اتيجيات التغييروضع استر. 
 متابعة الخطة وتقويمها. 
 
 أسفل- ىالتغيير أعل
 الرؤية
 داخل-التغيير خارج  خارج-التغيير داخل 
 المقدرة البيئة
 الثقافة
 أعلى-التغيير أسفل 


















 نموذج جون كوتر: (2.8)شكل
 (5ص  ، م1972 ،)كوتر:المصدر
 علة للتغيير: ااالستراتيجية الف
، م2011د ذكرت )الحريري،فق ،اتفق بعض الكتاب والباحثين على هذه االستراتيجيات
 م2004م،)حري المذكور في(Chin & Benneشن وبينيه ) تصنيفات مهمة وضعها (265ص
( 354ص ،م2005( و)العميان،148ص ،م2011واتفق معها )الزعيبر، (376، ص
 ، م2000،جونيرو س، س( و)فرن15ص ، م2009( و)العتيبي،49ص ، 2012و)دودين،




















 هذه االستراتيجيات:  أبرزمن و  
وهذه تقوم على افتراض أن العدو الرئيس للتغيير هو  ستراتيجية العقالنية الميدانية:الا .1
العلمية والدراسات(  األبحاثوبالتالي فإنها تنظر )للتعليم و  ،الجهل وعدم الوعي والخرافات
لذلك  ؛للمعرفة العلمية فالتعليم وسيلة ،على أنها العامل الرئيس الذي يقوم عليه التغيير
تقوم المؤسسات بتصميم برامج تدريبية تركز بشكل رئيس على تزويد المتدربين 
 .والدراسات العلمية األبحاثوكذلك تشجيع البعثات الدراسية و  ،بالمعلومات
ويحدث من خالل إعادة عملية التعلم بحيث  استراتيجية التثقيف والتوعية الموجهة: .2
 .أخرى جديدة، وفق معيارية علمية معاصرةبها  ة ويستبدلتلغى األعراف القديم
عندما يتم استخدام كافة الطرق والوسائل واألساليب الممكنة  استراتيجية القوة القسرية: .3
ير إلى استخدام القوة والقسر كاستراتيجية يفي إحداث عملية التغيير، يضطر قادة التغ
ة أو تفويت على تأخيره ضرر للمؤسس إذا ترتب خصوصا   ،بديلة إلتمام عملية التغيير
 فرص مهمة لها.
بد أن يكون هناك توازن في عملية إحداث التغيير  ال استراتيجيات المناورة واإلقناع: .4
وأن تنشط عملية التغيير،  ،بد ومصادر المقاومة بحيث أنه كلما ضعفت المقاومة ال
ن التغيير سوف يحقق لهم ن يتم إقناع األفراد وقادة المعارضة بأأبد و  وبالمقابل ال
 مستقبلية يحصلون عليها عند إتمام عملية التغيير ا  وفرص ،مكاسب جيدة
استراتيجيات التغيير إلى أربع ( 147ص ،2011)الزعيبر،ر في و ويصنف جونز المذك .5
 هي: ،من االستراتيجيات التنفيذية ديتفرع منها عد ،استراتيجيات عامة
 م استراتيجية الضغط واستراتيجية الحث والتأكيد.: وتضستراتيجيات اإلرغام والقوةا 
 وتشمل استراتيجية المشاركة، والتعليم، والتدريب.االستراتيجيات المعيارية : 
 التعيين والتجربة.و : وتضم استراتيجية االختيار االستراتيجيات المنفعية 
 يل الفني.: استراتيجية البحث اإلجرائي، واستراتيجية التعداستراتيجيات أخرى تتمثل في 
 ( 148م:ص 2011المذكور في.)الزعيبر، Defny & Stas من وفي هذا المجال يؤكد كل
كما  ،بنوعية التغيير المقصود داخل المؤسسة على أن استخدام استراتيجيات التغيير مرتبط






 ( استراتيجيات التغيير وحاالت استخدامها2.1جدول )
 وحاالت استخدامها استراتيجيات التغيير
 تغيير تحولي
 )تغييرات تستهدف الوضع القائم(
 تغيير بسيط
 )إعادة إنتاج، أو التوسع في وضع قائم(
 االستراتيجية
 تكون المؤسسة في حالة عدم تكيف..1
 الوقت المتا  قليل..2
جماعات المصلحة المهمة في .3
 المؤسسة تؤيد التغيير الشامل.
 تكيف مع البيئة.تكون المؤسسة في حالة .1
 ولكن تحتاج إلى مزيد من التكيف..2
 عامل الوقت متا ..3
جماعات المصلحة المهمة في المؤسسة تؤيد .4
 .التغيير المقتر 
 التعاون 
 تكون المؤسسة في حالة عدم تكيف..1
جماعات المصلحة المهمة في .2
المؤسسة تعارض التغيير، ولكن التغيير 
 المؤسسة.في هذه الحالة جوهري لبقاء 
تكون المؤسسة في حالة تكيف ولكنها تحتاج إلى .1
 مزيد من التكيف.
 الوقت متا  بشكل جيد..2
جماعات المصلحة المهمة في المؤسسة تؤيد .3
 .التغيير المقتر 
اإلجبار 
 )القوة(
ومن خالل ما سبق يرى الباحث أن التغيير في المؤسسة التعليمية ضرورة ملحة من 
أن تسير عملية التغيير وفق االستراتيجيات  من م والتطور التكنولوجي، وال بدالتقد ةأجل مواكب
 ا سابقا .هذكر تم التي 
ويؤكد الباحث على أن ما يصلح لهذه المؤسسة قد ال يصلح لغيرها، ولذلك وجب على 
 المؤسسة قبل اإلقدام على التغيير أن تختار ما يناسبها، ويحقق لها ما ترنو إليه.  
أن يتم وضع أسس عند اختيار االستراتيجية المناسبة  ،من وجهة نظره ،باحثويقترح ال
 :تتمثل في ، للمؤسسة
 والعالقات القائمة بين العاملين دراسة واقع المؤسسة. 
  أم أن معظمهم  ،هدالع ون حديثو العاملهل البعد الزماني للمؤسسة هل هي حديثة النشأة و
 ؟من الجيل القديم
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 اتساع المؤسسة وحجمها. 
  سسة : أكاديمية ، ربحية ، حكوميةنوع المؤ. 
  تسود المؤسسة التينوع العالقات . 
  صال ومشاركة العاملين ية في إيهمأوالتواصل في المؤسسة لما لها من  االتصالسهولة
 .في التغيير
 ثقافة التغيير بشكل مستمر نشر. 
تغيير سوف تكون  يرى الباحث  مما سبق أن قيادة التغيير ضرورة أكثر من إدارته وكل
له مقاومة سواء كانت ألسباب شخصية أو نتيجة ما سيحدث في ظروف العمل ، ولكن 
القيادة الناجحة هي التي تستطيع استثمار هذه المقاومة الكتشاف قدرات ومواهب 
العاملين لديها وبث رو  االمنافسه وميزة التميزه بينهم ، يتطلب ذلك التخطيط 
يجاد أنموذج  تغيير عصري االستراتيجي السليم واإل طالع على النماذج العالمية وا 
إسالمي خاص بالمؤسسة حسب وجهتها وبما يالءم طبيعة عملها لن كل مؤسسة قد 
 تختلف أسباب التغيير لديها عن األخرى ، لكن أهمية التغيير واحدة وضرورية للجميع .
 :ثانيا :  التنمية المستدامة
 مفهوم التنمية المستدامة : 
يعيش فيها،  التيمع البيئة  اإلنسانمفهوم التنمية المستدامة من مستحدثات تفاعل  يعد
هذه مرت بها  التيعمليات التغيير ل وهي معيار قياسالتنمية هدف إنساني منذ القدم، و 
 ) الفراجي، التحديث. ، أو االجتماعي، والرفاه  االقتصاديالمجتمعات ، فهو مزيج من النمو 
 ،ويرتبط بفكرة التقدم ،مفهوم التنمية من أكثر المفاهيم عمومية وشموليةو  .(162ص  ، م2015
سواء  ،التغيير، والتطور من حالة إلى أخرى، فالتنمية عملية تغيير نوعي لما هو قائم يتضمنو 
 (21ص ، م2007ثقافيا .)حامد،  أو اجتماعيااقتصاديا أو 
ن تعددت تحقيق خير اإلنسان  يلعام الذي يعنتتفق في الهدف ا ،إن مفاهيم التنمية، وا 
وسعادته ورفاهيته وكرامته، وتقدم المجتمع اقتصاديا واجتماعيا وسياسيا. فالتنمية، بصفة عامة، 
 إلىتنشد االنتقال بالمجتمع نحو األفضل ، وتحسين شتى مناحي الحياة فيها . إنها تعنى الطمو  
لى غد أفضل.)الزنفلي ،   (191ص ، م 2012وضع وا 
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 ؛تنمية المستدامة قضية إنسانية وأخالقية قبل أن تكون قضية اجتماعية واقتصاديةالو 
 استنزافاألجيال القادمة، وهذا شرط االستدامة، فبرامج التنمية جوهرها  مستقبل لكونها تتحكم في
لتحقيق مكاسب مادية دون التفكير في مصير  الطبيعيالتفكير في مصير الرصيد   نالموارد دو 
، طيبيو ابوسة، ق) .، تكون برامج  تنمية رأسمالية ال تنتمي لبرامج التنمية المستدامةاآلتيةاألجيال 
 (183ص  ، م2014
مفهوما  بيئيا  ثم تحول إلى مفهوم تنموي  ،في إطاره العام ،مفهوم التنمية المستدامة يعد  و 
ئي.) ديب ، والبيواالقتصادي، االجتماعيالمحور  :هي ،ةمحاور رئيس ةشامل يراعي ثالث
 (95ص ، م2009ومهنا،
يديم الناس أو  التيتلك التنمية  بأنها( 23م ص 2010ويعرفها ) غنيم وأبو زنط ، 
لمتواصلة بشكل تلقائي غير التنمية المستمرة أو ا فهي المستدامة، أما التنمية استمراريتها السكان
 متكلف.
 أبعاد التنمية المستدامة :
بد من استحضار ركائزها إلضفاء  الية المستدامة في ضوء الحديث عن مفهوم التنم
ثالثة أبعاد أساسية تشكل أركان التنمية مزيد من الجالء لهذا المفهوم، وقد تناول األدب التربوي 
 وهي : ،  االستدامة قمن خاللها تتحق التي ،المستدامة المترابطة
 البعد االقتصادي : .1
دونما  ال يمكن تحقيقها األساسية للبشرالرفاهية االجتماعية وتلبية االحتياجات  إن
كما أنه ال يمكن الحفاظ على موارد البيئة من االستنزاف في ظل الفقر المدقع ،   ،اقتصاد قوي
 ، م 2012مسببات استنزاف الموارد الطبيعية وتدهور البيئة.)الزنفلي ،  ىفالفقر  والعوز من أول
ام بالنمو االقتصادي طويل األجل بدال  من ويؤكد علماء االجتماع على ضرورة االهتم (200ص
لحفاظ على توفر الموارد وصالحيتها إن لم يكن قصى مكاسب ممكنة في فترة قصيرة، لتحقيق أ







 البعد البيئي:  .2
دامة من خالل البعد البيئي على حماية وسالمة النظم وحسن التعامل عمل التنمية المستت
 لألرضمع الموارد الطبيعية وتوظيفها لصالح اإلنسان دون إحداث الخلل في مكونات البيئة 
 (95ص  ، م2012) السعيد ، .والماء والهواء
 :  االجتماعيالبعد  .3
ن خاللها جميع  األنشطة وهو حق اإلنسان في العيش  في بيئة نظيفة وسليمة يمارس م
                        واالجتماعيةمع كفالة حقه في نصيب عادل من الثروات الطبيعية والخدمات البيئية 
ضرورة الحفاظ على ويؤكد علماء االجتماع في هذا الجانب  (491ص ، م2009) ديب ومهنا،
ن المفاهيم األساسية األخرى التي وم ،على التنوع االجتماعي الثقافي ورفاهية اإلنسان بشكل عام
 (.Mark.Herbert & Rorarius,2009, p.105)العدالة والمساواة والشفافية  :يشددون عليها
العالقة بين التعليم العالي والتنمية االقتصادية عالقة تبادلية عضوية ، فالتنمية هذا وتعد 
زيادة اإلنتاج  إلىتؤدي  ،جتماعياالبمفهومها الشامل تعني عملية تحول في البناء االقتصادي و 
شباع الحاجات األساسية للفرد وزيادة متوسط دخله  (23ص ، م2000)مرشد، .وا 
 التعليم الجامعي والتنمية المستدامة : 
     الفرد على التطور الحضاري الذي تشهده المجتمعات انفتا التعليم الجامعي في  اهميس
محاور  ةمباشر عن عمليتي المبادرة والتطوير في ثالثمسئولة بشكل  تعد  ، فالجامعة اإلنسانية
مترابطة : التعليم العالي ، البحث العلمي ، والثقافة العامة، فهي تتولى إعداد الكوادر المتوسطة 
 ( 339ص ، م2010)معروف ، .علة في اإلنتاجين ) السلعي ، والخدمي (اة الفاهموالعليا للمس
الي مسئولية تزويد الطلبة بالمعرفة والمهارات والوعي والقيم يقع على عاتق مؤسسات التعليم العو 
وكأي مؤسسة أخرى فإن مؤسسات التعليم العالي تواجه العديد  .الالزمة لتوفير مستقبل مستدام
ألنهما يلتقيان  ؛ر بعضهما البعضين يشتركان في تطو لييعد التعليم والتنمية  عامو . من التحديات
تطور المجتمع وتقدمه ، فبقدر ما يخصص ضمن مجاالت تصب في  التيفي المخرجات 
التنمية المستدامة  في حقل التعليم وتطوره ، تنعكس مخرجات التعليم في تنشيط حركة التنمية 
 (192ص  ، م2013) العجيلي،  .والعكس صحيح ،المستدامة
 إن مؤسسات التعليم العالي هي المؤسسات المسئولة عن قيادة المجتمع نحو مستقبل
مستدام عن طريق تقديم المعرفة، التدريب، تعليم القادة وتعزيز التقدم والمشاركة المجتمعية ، ومن 
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جراء  خالل محاكاة المجتمعات المستدامة في حرمها الجامعي على اعتباره مختبرا  للتعلم، وا 
 (Waas, et.al., 2012, p.8لتحقيق االستدامة.)  األبحاث
يم في التنمية المستدامة يتزايد بالفعل، وخاصة في التعليم ويبدو أن اهتمام مديري التعل
لمجلس تمويل التعليم العالي في إنجلترا، الذي التزم بالتنمية  -مثال   –العالي في المناطق التابعة 
، مثل: اليونسكو ولجنة لمؤسساتالمستدامة وبتشجيع الجامعات على مشاركة هذه الرؤية أو 
ألوروبا، اللتين تعمالن على تآلف الجامعات للتشجيع على مشاركة  األمم المتحدة االقتصادية
 (Gough & Scott,2013, p.17المبدأ والتعاون الدولي.)
 التحقيق التنمية المستدامة ن إإذ  ؛فالعالقة بين التعليم  والتنمية المستدامة عالقة وطيدة
رق معيشتنا الحالية  ، وهنا تكمن التنمية المستدامة يلزم تغيير طلتحقيق يتم دون تعليم جيد ، و 
 (zenelaj,2013, p.231).ولهذا كان ال بد من تشييد مفاهيم  بواسطة التعليم ؛صعوبةال
ذا المستدامة، التَّنمية لقضايا مدخال يعد   التَّعليم فإن وعليه  قضايا المعلمون اتَّخذ ما وا 
المستدامة  التَّنمية أبعاد بين الرَّبط لىع قادرين نيكونو  سوفف الجد محملِ  على المستدامة التَّنمية
  Willy, 2008, p.23 )).واالقتصادية والبيئية االجتماعية
 :المستدامة التنمية أجل من الجامعي التعليم
 بسبب سابقا   عليه كانت مما االقتصادية األنشطة في اندماجا   أكثر الجامعات أصبحت
            لطلبتها ومفيدة جديدة معرفة إنتاج باستمرار ةمطالب فهي المجتمع، في السَّريعة التَّغيرات
 (Alexandra & Mihaela & Indres, 2014, p.130 ) .وللمجتمع
 تقدم ،فإنهاطبيعتها ِبحكم ،الحياة مدى التَّعليم توفير في ا  دور  للجامعات نَّ إ حيثو 
 قطاعات يخدم الذ ي المستمر مالتَّعلي تقديم في ا  ر دو  لها أنَّ  كما ،باختالفها العلمية الدَّرجات
 (Popescu, 2011, p.79).المحلية المجتمعات من عريضة
 التَّخص صات في البشرية الطَّاقات تخريج عن المسؤولة الجهة هي الجامعات كونو 
 معناه فهذا والبيئية واالقتصادية، ،كافَّة االجتماعية األصعدة جميع على التَّقدم بإحداث موكلةال
 أي – عليها يجب فحينئذ  ، المستدامة التَّنمية تحقيق في إغفاله يمكن ال ا  دور  اتأنَّ للجامع
 : اآلتية القضايا معالجة - الجامعات
 العلمي والبحث التَّعليم ةهميأ زيادة. 
 األبحاث وكفاءة نوعية تحسين. 
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 و المحلية المجتمعات سيما وال ،للجامعات الخارجية الجهات مع التَّفاعل تعزيز      
 ( UNESCO, n.d ,p.1)والش ركات.
 فيها بما ،العالي التَّعليم مؤسَّسات أنَّ  للمجتمعات، تقد مه ما للجامعات المهمَّة األدوار من
 واالقتصادية البيئية بالمشاكل المتعل قة األبحاث من مزيد   على بالتَّركيز مطالبة ،الجامعات
 أكثر مستقبل نحو التَّغيير عمليات قيادة على ادرينق أفراد بتخريج مطالبة أنَّها كما واالجتماعية،
 تتوخَّى التي التَّعلم تجارب على يركز أن يجب ال  عاف التَّعليم من النَّوع هذا يكون لكيو  ،استدامة
 (,p. 667) 2011Chalkley & Sterling ,.التَّمكين
 مجموعة خالل من للمساءلة خاضعة مؤسسات سليمة وجود تستلزم المستدامة التنميةو 
 بما وتتطور تتغير المعايير هذه إن حيث ، المبتكرة أو منها التقليدية ،اإلنسانية المعايير من
 رسمية غير معايير وهناك ، واالجتماعية واالقتصادية السياسية السلطة وممارسة يتناسب
 التي ولةوالد .الملكية وحقوق والدستور كالقانون رسمية ومعايير ، والعرف والتقاليد كالعادات
 واالجتماعي والبيئي االقتصادي الخلل عندها سيتراكم المعايير هذه وتبني عن إحياء تتكاسل
 الحوكمة والتنمية بين توافق وجود باإلمكان لكن . أزمة إلى بعد فيما ينقلب مركبا   ال  خل ويصبح
 تخذ قرار ا إذا تتحقق أن يمكن الوحدة وهذه .كال  متكامال   أو وحدة هماكال شكل إذا المستدامة
يسمى سياسة التنمية  ما عبر المستدامة التنمية أعمال جدول بتبني الفاعلة الجهات يلزم
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 تنمية المستدامة(: توضيح العالقة بين التعليم الجامعي وال2.9شكل )
 المصدر: تصميم الباحث
 أهداف التنمية المستدامة : 
( تحت  م2030 -م2015قامت األمم المتحدة بتحديد أهداف التنمية المستدامة  للعام )
 :همهاأكان  ،شعار لهذا العام ) سنة العيش المستدام (
وتعزيز الزراعة  ،وتوفير األمن الغذائي والتغذية المحس نة ،الجوعالفقر و  القضاء على .1
 المستدامة .
 وتعزيز فرص التعل م مدى الحياة للجميع. ،ضمان التعليم الجيد المنصف والشامل للجميع .2
 تحقيق المساواة بين الجنسين وتمكين كل النساء والفتيات . .3
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 وتشجيع االبتكار .
  .الصمود وقادرة على ومستدامة جعل المدن والمستوطنات البشرية شاملة للجميع وآمنة .7
نتاج مستدامة . .8  ضمان وجود أنماط استهالك وا 
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 مبادئ التنمية المستدامة : 
مممات السياسمممية تمثمممل المبمممادئ الرئيسمممة  واألخالقيمممة  واالجتماعيمممةللتنميمممة المسمممتدامة المقو
مممممما يحممممممددها )الزنفلممممممي، ،هممممممايتاعلمين فأها وتممممممؤ إرسمممممماالمطلمممممموب   (191ص ،م2012ك
 وهي : ،م(2005( و)بارود ، 20ص م،2001السنبل،)
صنع القرارات أو  علة فيا: أي إعطاء أفراد المجتمع إمكانية المشاركة الف التمكين .1
 (25م، ص2003)أفندي،  التأثير عليها.
، أي حصول كل افعلى العدالة المبنية على اإلنص: تقوم التنمية المستدامة اإلنصاف .2
 حصة عادلة من ثروات المجتمع وطاقاته . ولعل في هذا المبدأ األساس ىإنسان عل
استقامة العالقات بين  ىضمانة طويلة األمد للتنمية المستدامة ، فالعدالة تؤدي إل
 (210ص ، م 2012مجتمع.)الزنفلي ، األشخاص وتناسق ال
اإلدارة إلى مبادئ الشفافية والحوار : أي خضوع أهل الحكم و المساءلةحسن اإلدارة و  .3
 (1ص  ، م2005والرقابة والمسئولية .)بارود ، 
: بين األجيال وبين كل الفئات االجتماعية وبين المجتمعات من أجل الحفاظ التضامن .4
على البيئة والموارد الطبيعية لألجيال الالحقة ، وعدم تراكم مديونية على كاهل األجيال 
 .وكل الدول حصص العادلة من النمو لكل الفئات االجتماعيةالالحقة ، وتأمين ال






 يلي شرح موجز لكل مبدأ : فيماو 
 أوال  : التمكين :
من التصرف وفقا  للمبادئ  ةجل مستقبل مستدام يهدف إلى تمكين الطبأإن التعليم من 
دهم كمواطنين مستنيرين ، ومثقفين، في إعدا اهمالعملية تس هوالقيم األساسية لالستدامة، فهذ
هم الفرصة ؤ ومهتمين، ومسئولين تجاه مجتمعهم ، وفي سبيل تحقيق ذلك ، فإنه يتعين إعطا
 (278ص  ، م2012.)الزنفلي،االستدامةالكافية للتفكير والتصرف طبقا  لمبادئ 
 ، لتأثيرا بالغة البيئية المتغيرات ظل في المؤسسات نجا  إلى يؤدي العاملين تمكين إن
 أن من بد ال لذلك ؛التجارة وتحرير ، المنافسة وحدة ، المعلومات وتكنولوجيا ، العولمة :مثل
على  قدرة وأكثر ، البيئية للمتطلبات االستجابة في ومرونة سرعة أكثر المؤسسات تلك تكون
 ىإل يؤدى الذي األمر عمالئها، رضا تحقيق إلى باإلضافة ، الربحية وتحقيق ، مواردها استغالل
 (290 ص ،  م 2001حيدر،( .للمؤسسات التنافسية القدرة تحسين
 إلى تسعى فهي والعلمي، الحضاري للتنوير ا  منبر  الجامعية التعليمية المؤسسات عد  ت
 وبناء المجتمع، وخدمة العلمي، والبحث بالتعليم، المتمثلة أعمالها خالل من المجتمع تنمية
 كفاءة في المتمثل البشري العنصر هو بها العمل أساس ألنو  ،الجامعية لإلنسان الشخصية
 المادية اإلمكانات توفير وكذلك ،الجامعات في التدريس والعاملين هيئة منتسبيو  أعضاء
 ،والتوسع التطور لمواكبة الخبرة ذوي في اإلداريين تتوافر التي،أعمالهم لنجا  الالزمة واإلدارية
 اكلالمش من العديد العمل تصاحب هذا قد فإنه ،العالم يف التعليمية المؤسسات تشهده الذي
 عليها التغلب ولكي يتم .الجامعية اإلدارة مجال في خصوصا واإلدارية التعليمية والصعوبات
 وعلى على المشاركة، القائم الفريق برو  والعمل والتكاتف التعاون من رو  هناك يكون أن يجب
 (2ص  ،  م2008،  معايعة و )اندراوس .همبتغا إلى الجامعي العمل يصل حتى التمكين
المؤسسة  في البشري بالعنصر ترتقي التي المعاصرة المفاهيم من التمكين يعد مفهوم
 والتفكير واإلبداع، بالنفس، والثقة الفريق ورو  التعاون من راقية مستويات إلى المعاصرة
  (26ص  ، م2006)ملحم، .المبادرة ورو  المستقل،
 أحاسيس لتعزيز عملية أنهب التمكين ( Lee & Koh , 2001,p.22 ) وكوه لي ويعرف
 في ظهرت التي بالتمكين المتعلقة المتنوعة للطرق ودمج المؤسسة، ،أعضاء بين الذاتية الفاعلية
 .علم اإلدارة دراسات
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 قوة العاملين منح على تقوم إدارية استراتيجية" ( بأنه25ص ، م2003)أفندي، ويعرفه
 وحل ، مؤسساتهم إدارة في العاملين جانب من الفعلية والمشاركة القرارات واتخاذ التصرف،
 ."والرقابة المسؤولية وتحمل اإلبداعي ، والتفكيراكلهامش
ثراء العاملين صالحيات توسيع :بأنه (9ص ، م2009ي،ان)الشهر ويرى معلوماتهم،  وا 
 القرارات وتنفيذها اتخاذ في المشاركة على قدراتهم وتنمية خبراتهم، لصقل ومهاراتهم، ومعارفهم،
  .اكلومواجهة المش العمل في أدائهم مستوى رفع بهدف والطارئة، العادية الظروف في
 يتم التي اإلدارية العملية ": بأنه التمكين عرف فقد)  10ص ، م 2009، )الرشوديأما 
 وتنمية ، مهاراتهم زيادةو  ومعارفهم ، معلوماتهم إثراء خالل من بالعاملين االهتمام بموجبها
 اتخاذ على يحفزهم بما لهم الالزمة اإلمكانات وتوفير ،المشاركة على وتشجيعهم ، الفردية قدراتهم
 ." المناسبة القرارات
ويؤكد مفهوم التمكين على الحاجة لتقوية قدرة المجتمعات على االستجابة للبيئة المتغيرة 
ي من خالل اإلبداع واالبتكار وااللتزام بأهداف التنمية عن طريق تشجيع التغيير الداخلي والخارج
 (Singh & Titi,2012, p.7) .المستدامة
والسما   ،صالحياتالعلى أن التمكين هو توسيع  ا  ن هناك توافقأومما سبق يستنتج 
 وذلك لرفع الكفاءة وحرية العمل . ؛بالمشاركة في صنع القرار
 ة التمكين : هميأ
على قوتها في سوق المنافسة  انعكاسهللعاملين والمؤسسة من حيث  ية التمكينأهمتكمن 
شباع حاجاتهم األساسية في الدور المهم لهم  ىوجودة العمل وعل العاملين من حيث المشاركة وا 
 كأفراد مؤثرين لهم دور ومكانة تساعد على اإلبداع . 
 : هي ،أسباب ثةلثال عودت التمكين ستراتجيةا مااستخد ةهميأ أن وصالح الدوري ويرى
 أجل ومن نفسه، المجال في األخرى المؤسسات منافسة مواجهة ،المؤسسة منتجات تحسين
قامة تحديد  العنان يطلق التمكين نأل انظر   ؛عالية أداء قدرات مع نوعها من فريدة مؤسسة تعليم وا 
 التصرف ريةح ويعطيهم ،لهم التدريب مجال ويفتح ،وتحفيزهم وابتكارات  العاملين إلمكانيات





 : اتجاهين من تنطلق كونها لتطبيقه الداعية التمكينتبرز مبررات و 
 والحكومية العربية المؤسسات منها تعاني التي السلبيات واقع من :وعملية واقعية مبررات 
 وسرية االتصال خطوط وطول المستويات وهرمية الشديدة زيةالمرك بسبب خاصة،
 التقني التطوير بسبب استمرارها يصعب التي،  الصالحيات ومحدودية المعلومات
 الوسائل من - تطبيقه حال في - التمكين د  فيهايع و ،المجتمع يشهده الذي السريع
 عجزها ظل في ،الظروف هلهذ اإلدارية المالئمة التحوالت لتحقيق المناسبة واألساليب
 . وقصورها
 عبر ،بمالمحه والتنبؤ ، للمستقبل استشرافهم طريق عن " :واستراتيجية تطويرية مبررات 
 في المساهمة أجل من المعرفة حقول مختلف في مختصون فيها يشارك دراسات وبحوث
 أن قبل ومخرجاتها معطياتها بعض إلعادة التدخل أو ،عليها التي سيكون الصورة رسم
عادة بهدمها البدء طريق عن وذلك ،استباقية مؤسسات وتكون تقع  ةكمنظم بنائها وا 
 (147ص  ، م2004)الكبيسي ، ا .ومنهج فلسفة التمكين تعتمد
 نتائج التمكين : 
( للتمكين في المؤسسة: ثبات Yukl,2005, p. 108ومن النتائج اإليجابية التي ذكرها )
لصعاب المؤقتة، وزيادة الرضا الوظيفي لديهم، وتقليل معدالت العاملين في مواجهة العقبات وا
 ر الموظفين.يتغي
 :التمكين ومقومات أبعاد
 التمكين تحديد هيئة أو لوصف وسيلة توفر أن يمكن للتمكين أبعاد خمسة هناك
 :األبعاد لهذه عرض يلي وفيما ،مؤسسة أي في المستخدم
 .المهمة أداء حرية :األول البعد
 .أجلها من وظف التي المهام بأداء للفرد تسمح التي التصرف بحرية البعد هذا ويهتم
 .المهمة تحديد سياسات وضوح  :الثاني البعد
 بمهام للقيام الموظفين من مجموعة أو ،الموظف عنها المسئول االستقاللية درجة وهي
 يقومون التي مالمها إلنجاز إذن على للحصول يحتاجون أو توجيههم، يتم مدى أي لىا  و  عملهم،
 بها.
 .القوة : الثالث البعد
 بجهود اإلدارة تقوم مدى أي إلى ،األفراد يمتلكها التي الشخصية بالقوة الشعور مدى وهي
 .بالتمكين؟ شعورهم وتعزيز السلطة في مشاركة العاملين
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 .االلتزام :الرابع البعد
 .للتمكين محدد ألسلوب وانضباطهم التزام األفراد مدى وهي
 .الثقافة :الخامس دالبع
لىبالتمكين الشعور تعزز المؤسسة ثقافة مدى أي إلى يبحث الثقافة بعد  مدى إي ، وا 
 .التحكم أو األدوار، ، للمهمة هة موجأنها  الثقافة وصف يمكن
 :في تتمثل التمكين عملية فيها تكون  التي األبعاد أبرز أن سبق مما يتضح
 يؤدونها، التي األعمال تجاه لتصرفل واسعة وصالحيات األفراد حرية إعطاء .1
كسابي، و التقليد التفويض عن والبعد المفوضة، السلطات نطاق توسيع و   مهارات العاملين ا 
 · القرار صناعة في الواسعة المشاركةالجماعي، و  العمل
 والرقابة اإلبداعي، السلوك تطويرل ، و العم سياسات رسم في ا  ر تأثي له أن الفرد إحساس .2
 (76ص  ، م2004)العتيبي، .المستمر والتحفيز التدريب، و لمؤسسةب العاملين دىل الذاتية
 التمكين والتنمية المستدامة :
كونه أسلوبا   ؛بل ومن ركائز عملية التنمية المستدامة، التمكين من األسس المهمة  د  يع
يجابي في تطوير للبناء اإل االنطالقداريا  يستهدف تطوير الموارد البشرية وقدراتها ويتيح لها إ
مؤسساتها، و إلبراز العالقة بين التمكين والتنمية المستدامة في الجامعات تحديدا  فإن التركيز 
 على األهداف التالية: االستدامةينصب في الجامعات على العملية التعليمية التى تحقق 
 تحسين من المشاركين تمكين بمعنى العالي، التَّعليم مؤسَّسات في العمليات تغيير   
 .مؤسَّساتهم في التَّغيير عمليات مع والتَّعامل تصوراتهم وفهمهم
 التَّنمية لتحديات استجابة األبحاثو  التَّدريس وتنفيذ وضع من المشاركين تمكين. 
 المؤسسي عمللد   الحاجات تحديد من المشاركين تمكين. 
 للتَّنمية والبيئية يةواالقتصاد االجتماعية األبعاد وتداول انتقاد من المشاركين تمكين 
 .المعرفة مجاالت مختلف على المترتبة اآلثار وانتظار المستدامة،





 : )حسن اإلدارة( الحكم الرشيدثانيُا : 
 مجموعة خالل من للمساءلة خاضعة مؤسسات سليمة وجود تستلزم المستدامة التنمية
 بما وتتطور تتغير المعايير هذه إن حيث؛ المبتكرة أو منها التقليدية اإلنسانية معاييرال من
 رسمية غير معايير وهناك ، واالجتماعية واالقتصادية السياسية السلطة وممارسة يتناسب
وبعيرة  ،الملكية.)روينة وحقوق والدستور كالقانون رسمية ومعايير ، والعرف والتقاليد كالعادات
والحوكمة الجيدة هي أعلى درجات التنمية واإلدارة في شئون األمة، فمن  (1ص  ، م2013،
وأن الناس يشاركون في عمليات صنع  الديمقراطيةالجيد أن يكون عمل الحكومة مبني ا على 
ية، وأن حقوق اإلنسان يتم احترامها وأن الحكومة لعاالقرار، وأن الخدمات تصل أصحابها بف
 (Agere, 2000, p.5) .ن منتجة ومسؤولة عن أفعالهاتعمل بشفافية وتكو 
 ذلك ويرجع الحوكمة، أو الرشيد الحكم تعريف مسألة في االجتهادات من العديد هناك
 االجتماعية ، االقتصادية ، السياسية الفكرية المنطلقات وتباين الميادين اختالف باألساس إلى
 التنمية أساس هو والمحاسبة للمساءلة القابل لحالصا الحكم بأن متنام   اعتراف وهناك. والثقافية
 (2ص ، م2010 بعيره،( و  (Morita, 2007,p.29) .المستدامة  والعادلة
من المبادئ  يعدصار ينادي بها الجميع في الوقت الحالي ، و  التي ئلعل من المباد
لحوار بين الحاكم األساسية للتنمية المستدامة ، مبدأ حسن اإلدارة  أو الحكم الجيد على أساس ا
تؤثر على حياة  التيالقرارات  اتخاذسليمة في  وآلياتالمراقبة والمحاسبة  أدواتوالمحكوم ووجود 
 (206ص  ، م2012الناس.) الزنفلي ، 
 لضعف نظرا   ،الناشئة للديمقراطيات بالنسبة أكثر يةهمأ المؤسسات حوكمة اكتسبتو 
 أن كما .ةاعلف بطريقة المنازعات وحل العقود فيذتن إجراء معه يمكن ال الذي القانوني النظام
 وانعدام الفساد انتشار على ويعمل والرقابة، اإلشراف منع إلى يؤدي نوعية المعلومات ضعف
 الفساد ضد الالزمة االحتياطات خلق إلى الشركات لحوكمة السليمة المبادئ تباعا ويؤدي الثقة،
 .لإلصال  المؤسسات مقاومة ومكافحة االقتصادية ةالحيا في الشفافية مع تشجيع اإلدارة، وسوء
 ( 28ص  ، م2011،صالح و  ،)حالوة )14ص ، م2007 يوسف،(
 اآلونة في الجامعات حوكمة مفهوم وظهر، الجامعات إلى الشركات حوكمة مفهوم انتقل
 جوانبها؛ مختلف من التنمية في العالم دول معظم في الجامعات به تسهم لما نظرا   ،األخيرة
 من وحيوي مهم جزء وهي وغيرها، والصحية والسياسية واإلدارية واالقتصادية االجتماعية
 ( 19 ص ، م2005 الخضيري،( المجتمع هذا مع التبادلية عالقاتها لها أن كما المجتمع العام،
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 لتبني جامعة لكل مساحة ترك مع ،الجامعات شؤون إدارة في الحوكمة قواعد إرساء إن
 في واإلداري التعليمي بالنظامين االرتقاء شأنه من الخاصة ومعاييرها أدائها خالل من سمعتها
 التغيير من أكثر يريالتغ إدارة إلى الجامعات حوكمة وتحتاج، أفضل مستويات إلى الجامعة
 إلى تحتاج بل ،القانونية التشريعات تعديل إلى بحاجة ليست المتطلبات من ألن كثيرا   ؛نفسه
 باب وتوسيع نجازإلا تعظيم سياسة ضمن وذلك ،بشفافية وتطبيقها موجود هو ما تفعيل
 من الواقعية تكون رشيد بمنهج الجامعي، التعليم في إصال  للسير األداء قبة ومرا المساءلة،
 ( 30ص  ، م2009ويوسف، ،خورشيد(.مستلزماته من المستقبلية والرؤية مقوماته،
 مصلحة تحقيق يستهدف الذي الصالح حكمال العربية اإلنسانية التنمية تقرير ويعرف
 تعبيرا   الناس عن المعبرة المجتمعية، المؤسسات من نسق :" أنه المجتمع على في الناس عموم
 النهاية وفي المؤسسات، بواسطة والمساءلة الضبط من عالقات متينة شبكة بينها وتربط سليم ا،
 (101ص ، م 2002 اإلنمائي، المتحدة األمم برنامج.) "الناس بواسطة
أي خضوع أهل الحكم واإلدارة إلى مبادئ الشفافية والحوار  : ءلةحسن اإلدارة والمسا
الحوكمة الصالحة هي كتلة متكاملة تخلق  ( 1ص ، م2005والرقابة والمسئولية .)بارود ، 
يشارك في الحوكمة  :التوازن داخل العمل الذي يسبب فقدانه خلال  كبيرا  في الجامعة، مثال  
(، كما أن للحوكمة 25ص ، م2009، العزاوي).األساتذة، الطالب، البيئة من الجيران لمديرون،ا
يجب أن تسير عليها أي مؤسسة وتطبقها بالتفصيل وبإحكام كي تحصل  أساسيةثالث قواعد 
والمقصود بها تصميم وتطبيق النظم  ،على شهادة الحوكمة، وهذه القواعد هي: قاعدة الشفافية
السياسات والتشريعات وغير ذلك من األدوات التي تكفل حق المواطن، والقاعدة الثانية واآلليات و 
من مراقبة  ،لمؤسساتمن األفراد وا ،هي: قاعدة المساءلة، وهي تمكين المواطنين وذوي العالقة
الغير، والقاعدة الثالثة هي: قاعدة  إلىتعطيل العمل أو اإلساءة  إلىالعمل دون أن يؤدي ذلك 
اركة، أي إتاحة الفرصة للمواطنين أو األفراد والجمعيات األهلية للمشاركة في صنع المش
)خليل .السياسات ووضع قواعد للعمل في مختلف مجاالت الحياة وبخاصة األعمال الحكومية
   (39ص ، م2008والعشماوي، 
ما ذكره  :منها ،اتفق علماء اإلدارة على مبادئ عدة للحكم الرشيد :مبادئ الحكم الرشيد 
 في الصادر الرشيد الحكم ممارسات دليل في (والتنمية للتأهيل كونسورتيوم) نيكوليتش )إيفان
 :هي ،رئيسة مبادئ ثمانية عن عبارة الرشيد الحكم مبادئ نإ ، م2008الثاني سيراليون، كانون




 والشمولية . ، ( على هذه المبادئ الفاعلية340ص، 2010، السكارنةوأضاف) 
 والشكل التالي يوضح هذه المبادئ . 
 
 منظور اإلدارة الرشيدة :(2.10) شكل
 المصدر: تصميم الباحث
 : وفيما يلي شرح موجز لكل مبدأ
 القطاع أو الدولة في القرار وومتخذ والحكام لينالمسئو  جميع يكون أن هي المساءلة:
 دون ومؤسساته العام الرأي أمام المحاسبة لمبدأ خاضعين المدني، المجتمع ومؤسسات  الخاص
 هي، أشكال ثالثة وتأخذ المستدامة التنمية تحقيق سبل أبرز المساءلة آلية وتعد .استثناء
 ويرجع ( 11ص ،م2012القضائية)لبال ، لمساءلةوا التنفيذية، والمساءلة التشريعية، المساءلة:
دارة القرارات في النظر إلعادة المساءلة نظام تطبيق نجا   المواطنين مع المعامالت وا 
 صحة تؤكد أن يفترض التي الداخلي، التدقيق أو الداخلية الحسابات والشركات، ومراجعة
 & p.18)،Anastasia ,2012 .تنفيذتباعها أثناء الاتم  التيوالبيانات، واإلجراءات  السجالت











أن تتميز بالكفاءة 
والكفاية
أن تتسم بالعدالة 
والمساواة






 ساعد على ذلك  وقد .بمعناها الواسع تعني اإلفصا  الفعلي غير المشروط :الشفافية
اإليمان  الدقيق المكثف، وتوفر تكنولوجيا المعلومات لجميع أفراد المجتمع، وتنامي العلم انتشار 
 (Oliver, 2004, p.45).العالمي بحق المواطن في المعرفة
 ،في جميع المستويات اإلدارية ،تشجع التيمن أنواع اإلدارة الحديثة  هي نوع: المشاركة
واتخاذ القرارات  اكلعلى تبادل األفكار بهدف تحديد وصياغة األهداف التنظيمية، وحل المش
 -ملل لتشب ،ليس فقط المشاركة في صنع  القرار اإلداري ،فمظلة اإلدارة بالمشاركة تتسع لتشمل
والمشاركة المباشرة في ملكية  ،العاملين باهتمام راءآومعاملة  األربا المشاركة في  -أيضا  
  (Wilkinson & Dundon, 2010, p. 95).وهي أعلى درجات المشاركة ،الشركة
 إذا ارتبطت  لمؤسسةعلة لرفع أداء اامشاركة العاملين في صنع القرارات وسيلة ف د  وتع
 ،األربا أو المشاركة في  األسهموافز الجماعية في فرق العمل وحق شراء بتنوع الحوافز كالح
 (Kaarsemaker, 2010, p. 103).فجميعها تزيد من اإلنتاجية بشكل كبير
 ، بحيادية تنفيذها يجري عادلة قانونية ا  أطر  الجيد الحكم يتطلب كما القانون: سيادة
 تحديده يتم ونزيه عادل نظام أنها على قانونال سيادة وتعرف .للحقوق الكاملة الحماية ويتطلب
 (332ص  ، م2009السكارنة، ) .اإلنسان قبل من
 بخدمة العالقة ذات المؤسسات جميع تقوم أن تتطلب ةدالرشي اإلدارة إن االستجابة:  
 . معقول زمني إطار ضمن بها المرتبطين المصالح أصحاب
  أهداف نحو منها كل يسعى المجتمع في األطراف من العديد يوجد نهإ حيث  :التوافق
 يسعى بحيث ،المختلفة األطراف هذه بين للتوافق  آلية وضع من هنا بد فال ؛ وعليه ، به خاصة
  الخاصة. ومصالحهم أهدافهم على اإلمكان قدر وتغليبها المجتمع أهداف تحقيق إلى الجميع
 وحمايتهم، رفاهيتهم سينلتح للجميع الفرص توفير: المساواة تعني :والمساواة العدالة
 لتحسين الحياتية الفرص لديهم لتكون ،لجميع المواطنين االجتماعي العدل فراتو  يتطلب مما
 أجل من المحرومة الفئات تحسين أوضاع الستهداف أولوية ذات سياسات وضع مع أوضاعهم،
 هذاب المراجع الخاصة وتهتم .المجتمعي أمنهم وضمان األساسية حاجاتهم إشباع ضمان
 أو القرار  صنع في نفسها الدرجةب والرجل المرأة مشاركة تعد  و  الجنسين، بين بالمساواة الموضوع
 (9ص ، م2013.)روينة وبعيرة، الرشيد الحكم مفهوم في الزاوية حجر ،السياسات وضع
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 تحقيق منها، و المرجوة نتائجها المؤسسات تحقق عندما حاضرة تكون والكفاية: الكفاءة
 يشمل كما ، الكفاية تحقيق  لتلك المؤسسات المتاحة للموارد األمثل االستخدام مع ، الكفاءة
  -مثال     -البيئة على االعتبار كالحفاظ االجتماعية  بعين القضايا بعض أخذ  -أيضا   -ذلك
 ثالثا  : اإلنصاف :
دامة، ويشير اإلنصاف إلى إن فكرة اإلنصاف فكرة أساسية في موضوع التنمية المست
 & Singh).األكثر عدالة للموارد وتحسين قدرات الفئات األكثر حرمان ا وتحسين فرصهمالتوزيع 
Titi,2012: p.11) 
 احد مكوناتهأيقع مفهوم اإلنصاف في قلب مفهوم التنمية البشرية المستدامة، باعتباره 
تنمية التقليدية. زه عن نظريات النمو االقتصادي ونظريات ال، التي تصنع جوهر تمي أهمية األكثر
لخطاب ا إلىعن مصطلحي المساواة والعدالة األقرب  بديال   -هنا  -ويستخدم مصطلح اإلنصاف
سابقة. ويتميز مفهوم اإلنصاف عن المفهومين السابقين بكونه  الذي ساد في حقب ،االجتماعي
زم بمبدأ يركز على تكافؤ الفرص، على الوسائل والمدخالت ال على النتائج والمخرجات، ويلت
مع الميل السائد نحو  تحميل الفرد مسؤولية اإلفادة منها، وذلك كي ال يأتي المفهوم متعارضا  
ن أ ال  إ  تقليص دور الدولة كمسؤول شبه حصري عن تأمين الحاجات األساسية وتأمين العدالة
لب الفرص بشكل متكافئ، يتط إلىمفهوم اإلنصاف، مع محدودية اعتباره كتكافؤ في الوصول 
 (م2006)صحيفة الصبا  الكويتية،هيكلة جذرية في عالقات القوة في المجتمع.  إعادة
وكلها تؤكد أن الحد من فرص  ،ال تكاد حكومة ال تتبنى مبدأ تكافؤ فرص التعليم
يزيد من الفوارق االجتماعية ويكبح النمو  ،االنتفاع بالتعليم هو انتهاك لحقوق اإلنسان
  .االقتصادي
الجنس، عامل  :نوع ما بينتلمؤدية إلى التهميش والحرمان كثيرة ومتشابكة وتوالعوامل ا
السبيل إلى إنصاف تقرير .)واالختالف بين الحضر والريف ،واإلقليمي ثنيإلالثراء االنتماء ا
 (م2010 ،المحرومين
تقوم التنمية المستدامة على العدالة المبنية على اإلنصاف ، أي حصول كل إنسان و 
ادلة من ثروات المجتمع وطاقاته . ولعل في هذا المبدأ األساس ضمانة طويلة حصة ع ىعل
استقامة العالقات بين األشخاص وتناسق  ىاألمد للتنمية المستدامة ، فالعدالة تؤدي إل
 ( 210ص ،م 2012المجتمع.)الزنفلي ، 
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 يتهم،وحما رفاهيتهم لتحسين للجميع الفرص توفيرفي   المساواة نصاف بمعنىإلويأتي ا
 لتحسين الحياتية الفرص لديهم لتكون لجميع المواطنين االجتماعي العدل توفر يتطلب مما
 أجل من المحرومة الفئات تحسين أوضاع الستهداف أولوية ذات سياسات وضع مع أوضاعهم،
 بهذا المراجع الخاصة وتهتم .المجتمعي أمنهم وضمان األساسية حاجاتهم إشباع ضمان
 أو القرار صنع في نفسها الدرجةب والرجل أةر الم مشاركة تعد  و  الجنسين، بين اةبالمساو  الموضوع
 (14ص  ،م 2007)مصلح، الرشيد الحكم مفهوم في الزاوية حجر ،السياسات وضع
العملية التعليمة بين   مةءوهي الموا ،المرونةبتتصف  أنالمساواة بين الجنسين يجب 
تفهم البيئة ، و ة في الحياة االجتماعية للجامعةالمشارك، و ة للطالبيمع الحاجات الحقيق
 (115ص، م2004)ميهايال ، .االجتماعية والثقافية
دورا  أساسيا  في تحقيق التنمية المستدامة من خالل  يؤدييمكن للتعليم الجامعي أن 
في بناء الطالب ،  اهمتس التيتحقيق المساواة ضمن األجيال، وذلك بتطبيق العمليات التربوية 
عضو المستقبلي الفاعل في المجتمع ، والقادر على التقييم البناء للبرامج التنموية االقتصادية ال
والتكافل االجتماعي وحماية  ،تقديم حلول بناءة كفيلة بتحقيق التنمية االقتصادية، و واالجتماعية
  .البيئة
ستقبل إن مؤسسات التعليم العالي هي المؤسسات المسئولة عن قيادة المجتمع نحو م
مستدام عن طريق تقديم المعرفة، التدريب، تعليم القادة وتعزيز التقدم والمشاركة المجتمعية، ومن 
جراء  اعتبارهخالل محاكاة المجتمعات المستدامة في حرمها الجامعي على  مختبرا  للتعلم، وا 
 (Waas.et.al., 2012, p.8)  .االستدامةلتحقيق  األبحاث
        يحسب ما ترى جامعة ماكوار  نصاف إلتحقيق اامة من أهداف الجامعة لالستد
    (Macquarieuniversity, n.d.) 
، توفير متطلبات  توفير فرص متساوية للعمل من خاللالعدالة االجتماعية تحقيق 
الرفاه  إلى، المساواة بين الجنسين ، والوصول  المالئمة، وظروف العمل الحياة الكريمة
تحسين الوضع االقتصادي من خالل الرفاه االقتصادي وتحقيق  ،للجميعاالجتماعي والعدالة 
 .بما ال يتنافى مع مبادئ اآلخرين ، وللجامعة بما يعود بالفائدة على الموظفين والطلبة والمجتمع





هما  لإلنصاف في المجتمع، فهي تتيح المجال للجميع تعد المشاركة المجتمعية مدخال  م
الحديث عن المشاركة المشاركة من حيث الحقوق والواجبات المتاحة ألفراد المجتمع بشكل عام. و 
الجوانب العملية وربطها تعزيز  :مثل ،ر المرتبطة باالستدامةالمجتمعية يحتاج إلى بعض المحاو 
الجامعات في بناء  مساهمة اإلجرائية المجتمعية  ألبحاثابخدمة المجتمع  ) التعليم الخدمي ( 
 التعليم عملية في التوسع أن شك ال عن التعليم للجميع  التنموي أكثر من الحديث االقتصاد
 الراهنة، التغيرات مع للتأقلم الجهود الرامية في مركزيا   عنصرا   يشكالن بمستواها واالرتقاء
 تحقق أن الجيد التعليم في االستثمارات شأن من إن .عنها تمخضت التي للتحديات والتصدي
 على غيرهم من قدرة أكثر فالمتعلمون ،واستدامة سرعة أكثر وتنمية اقتصادي نمو معدالت
 الصدمات مع أفضل نحو على والتكيف أعلى، ورواتب أجور وكسب الوظائف، على الحصول
 االقتصادية.
تسعى الجامعات لتحقيقها كجزء من  التييسة وتعد المشاركة المجتمعية أحد المحاور الرئ
 المصلحة، أصحاب مع والتعاون المشاركة االستدامة لمبادئ اتالجامع تحقيق يتطلبو  رسالتها
 أصحاب يشارك أن ويمكن .األبحاث إجراء في المساعدة المجتمع من األمر يتطلب كما
 Playmouth): لتاليكا االستدامة تحقيق تهدف التي والممارسات األنشطة في المصلحة
University, Sustainability Strtegy(2013-2020)   
 القضايا فهم على الطلبة مساعدة على اتالجامع استراتيجية تؤكد الطلبة:فعلى صعيد 
 مجتمع الجامعة في كأعضاء الطلبة وتدعو والعالمي، المحلي المستوى على لالستدامة الواسعة
 تطمح كما الجامعة المستدامة تحقيق في للمساعدة بدعينوم فاعلين أعضاء يكونوا أن إلى
 .الجامعة
 االستدامة بدمج اتالجامع التزام مدى االستراتيجية توضح: الموظفين على صعيد أما
 وصياغة هذه االستراتيجية لتحقيق يجابيةإلا الموظفين اهمةمس ذلك ويتطلب ،أنشطتها جميع في
 الشركاء الخريجين،ك  ىخر أمشاركة المجتمعية شرائح وينبغي أن تشمل ال .والنتائج األنشطة
شراك جاد لهذه  االجتماعية، المسئوليةلتجسد الجامعات  المصلحة أصحاب و التجاريين،  كونهاوا 
 .االستدامة تحقيق في أساسيا   جزءا  
على الجامعات أن تصمم مناهجها  أن ،المشاركة بفاعلية هلتحقيق هذ ،ويرى الباحث
زيادة  :ومن ذلك ،شرك المعنيين من شرائحه في إعداد ما يخدمهمن تُ أت المجتمع و وفقا  الحتياجا
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الجوانب العملية وتوظيف ما يتعلمه الطلبة في خدمة مجتمعاتهم بما يعرف بالتعليم القائم على 
المجتمعية  اكلاإلجرائية والتطبيقية لحل المش األبحاثالمجتمع أو التعليم الخدمي، وكذلك تفعيل 
 .مجاالت المختلفةفي ال
 البنك أعمال جدول معالم م2020، عام حتى ،التعليم قطاع ستراتيجيةلقد رسمت ا
  .المقبل العقد خالل النامية العالم بلدان في ”للجميع التعلم“ هدف تحقيق إلى وصوال   الدولي
 ركيزة تشكل التي واإلنصاف المساواة أهداف على للجميع التعلم ستراتيجيةا تشجعو 
 التعلم لهدف تبنيها في الجديدة، االستراتيجية وترتقي ،بالتعليم المتعلقة لأللفية اإلنمائية دافلأله
 الذي التعلم عجلة تسريع بهدف ربطها خالل من بالتعليم المتعلقة اإلنمائية باألهداف للجميع،
 الفتيات وخاصة( المحرومين السكان تواجه كبرى تحديات هناك تزال فال .كله العالم فيه يشترك
 على بشدة الطلب تنامي مع والجامعية، والثانوية، االبتدائية، التعليم في مراحل )والنساء
 هذه مواجهة تتم لم وما،  االبتدائية الدراسة إتمام معدالت تزايد األخيرتين بعد المرحلتين
 تطيعونيس ال والشباب فاألطفال  ؛ للجميع التعلم هدف تحقيق من المستحيل سيكون التحديات،
 وتؤكد .المدارس توفره الذي األساسي التعليم بغير وقيم مهارات إليه من يحتاجون ما تطوير
 األكثر البلدان أن إلى يشير الذي الدرس على (م2009) الدولي للطالب التقييم نتائج أحدث
 فجوات ،حد قصى، ألفيها تضيق التي تلك التعليم هي تعزيز في   -عام بشكل   -نجاحا  
صالحاتو  الطلبة بين فيما العلمي صيلالتح  قاعدة وبناء القطري المستوى على التعليمية الُنُظم ا 
 .(Worldbank, n.d) .يكفي بما قوية عالمية معرفية
 رابعا  : التضامن  :
ينظر المختصون إلى مفهوم التنمية المستدامة على أنها عملية متعددة األوجه ذات أبعاد 
ويعرف بعض المختصين التضامن  .، اجتماعية، قانونية ومؤسسيةعلمية، اقتصادية، سياسية
 (p,Voicu, 2006..(2 بأنه االهتمام باآلخرين واحترامهم ومشاركتهم في مشاعرهم
ز ر يب ،فيهااألجيال المقبلة  إغفال حقدون  ،ضمان حصول البشر على فرص التنميةف
بالتالي  -سات التنموية، وهو ما يحتم األخذ بمبدأ التضامن بين األجيال عند رسم السيا ضرورة 
بما  ،)مأسسة( التنمية في مفهومها الشامل من خالل المؤسسات الحكومية وغير الحكومية-
التطوير الذي يراعي الرفاهية وزيادة فسحة إلى  الهادفة، في ديمومة التنمية تساهميجعلها 
د البيئة وقيم الطبيعة التي نستغلها ، التي ستمكنهم من التنعم بموار لألجيال القادمة اإلمكانيات
 (، د.تشبكة المعرفة المصرية ) . اآلن
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الحفاظ  إلىوبين المجتمعات  ،وكل الفئات االجتماعية ،التضامن بين األجيالويهدف 
وتأمين  ،همعلى البيئة والموارد الطبيعية لألجيال الالحقة ، وعدم تراكم مديونية على كاهل
 كما يهدف إلى: ،كل الفئات االجتماعيةالحصص العادلة من النمو ل
 وبالتالي فإنه من  ،تأمين حصص عادلة من النمو لكل الفئات االجتماعية وكل الدول
تنموية واضحة تهدف إلى  بد من وضع تصورات ال، أجل مواجهة تحديات العولمة
وجعل وسائل اإلنتاج متوفرة  األمية تحقيق التضامن المجتمعي بالقضاء على الفقر و
يكون هذا التضامن مبنياً على ثالثة  ى أنمعل، كما ذكر سابقا ، الفئات االجتماعيةلكل 
 :مبادئ
 دراية متعمقة بسير التطورات االقتصادية والمالية والصناعية والدولية. 
 المشاكل والصعوبات.ة مى مواجهمالبحث عن سبل زيادة قدرة المجتمع المحلي عل 
 لسوقالتبادل وا دمرص عوائمن فملحصول على حصة مالئمة ماو. 
ة للمنافسة مالمعرض المحلية جتماعيةات االمة للفئمتكريس استثمارات جوهرية كافي
 .واقمللتأثيرات السلبية الناتجة عن إزالة الحواجز الجمركية وفتح األس، والدولية
 (15ص  ، م2001)السنبل ،
دامة من خالل يمكن للتعليم الجامعي أن يلعب دورا  أساسيا  في تحقيق التنمية المستو 
 (340م،  ص2006.)معال،  : بم وذلك ،تحقيق المساواة بين األجيال
 . إدخال المفهوم االحترازي في المواضيع التى تدخل ضمن المناهج الدراسية 
  التعامل معه حسب قيمته المادية  يجبإدخال مفهوم البيئة في المناهج الدراسية كمورد 
  المناهج الدراسية ليس فقط لتحسين نوعية الحياة إدخال مفهوم اإلحساس بالمسئولية في
 .بل أيضا  لألجيال المستقبلية  ،لألجيال الحالية
تبرز التعليم من المجاالت األساسية لتفعيل التضامن العالمي. وفي هذا الصدد  يعد  
الجغرافيا والتاريخ  :لدروس ،دمج االهتمامات الدولية في المناهج الدراسية والبرامج ضرورة 
يمكن للمدرسين إيجاد طرق مبتكرة لعكس التضامن العالمي والدعوة له من خالل و  ،العلومو 
علة ووجود افالتضامن يحتاج إلى استجابة ف ،تشجيع الطلبة على المشاركة في برامج اإلغاثة
مبادرات بشكل مستمر. فال يمكن للتضامن الحقيقي أن ينحصر في المساعدات المالية أو الشفقة 
رين فأبعاده تتعدى لتصل إلى ضرورة تحقيق العدالة في كل نواحي الحياة. فهناك على اآلخ
حاجة إلى حمل التضامن لمعنى أوسع وأشمل من ذلك بكثير وهو العيش في عالم حقيقي يتمتع 
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 ،بإحساس دائم بالمسئولية السياسية، وبناء السالم، ومكافحة الفقر واليأس، وحماية حقوق اإلنسان
 (P.3أولويات وطنية حكيمة وحاسمة.  تعد  بل  ،ليست مجرد ضروريات أخالقيةفهذه األمور 
Voicu, 2006,). 
يستنتج الباحث مما سبق أن مؤسسات التعليم العالي لها دور بالغ األهمية في قيادة 
التغيير في ضوء مبادئ التنمية المستدامة ، وذلك ألنها هي مركز اإلشعاع العلمي والحضاري ، 
خطى البحث العلمي ، وتخريج جيل يساهم في عالج مشاكل المجتمع إن لم تكن هي ودورها يت
 قد بدأت أولى هذه الخطوات لتكون هي العالم المثالي المصغر لذلك من خالل : 
طالق مواهبهم وتعزيز قدراتهم البناءة والقيادية وليس فقط عامل يؤدي  ،تمكين العاملين وا 
وال يكون ذلك إن لم تكن مؤسسات ، ي طريقة عمله وتفكيره أن يبدع ف يهمنه بل عل ؛ما يطلب
وشعر العاملون بالمساواة والشفافية  والمساءلة أن  ،التعليم العالي وضعت أسس الحوكمة الرشيدة
 الجميع يخضع للقانون وأن الجميع شركاء  في المؤسسة .
أن يكون وألن مؤسسات التعليم العالي مجتمع مصغر عن المجتمع الخارجي ال بد 
األنصاف مبدأ مهم للتعامل خاصة بين الطلبة المجتمع الكبر في الجامعات إنصاف في كل ما 
 يتعلق بالطالب والعامل ، منح ، قروض معامالت .. ألخ .
أن المشاركة المجتمعية من اإلنصاف للمجتمع والطلبة العاملين لذلك هي عنوان جيد   
التضامن  وريقة مهمة لنشر ثقافة التنمية المستدامة لإلنصاف وحاجة ملحة لخدمة المجتمع  وط
بداعية للمجتمع تكون عن طريق التضامن  توفيرمع المجتمع والمساعدة في  حلول واقعية وا 
شراك الطلبة في الجوانب العملية  ودمج كل ذلك في المناهج العلمية لجميع المراحل الدراسية ، وا 
عالي هي جزء أصيل من محيطها لذلك عليها أن يكون أكثر منه النظرية وأن مؤسسات التعليم ال
من خططها التنمية المستدامة، وهذه المبادئ ضمن محاورها؛ بحيث تكون ركنا  أساسيا  في فكرها 







 ةياإلسالم الجامعة عن نبذة
 وزارة تعمل بإشراف ي،العال التعليم مؤسسات من مستقلة أكاديمية مؤسسة بغزة اإلسالمية الجامعة
 ، الجامعات اإلسالمية ورابطة العربية، الجامعات اتحاد :في عضو وهي العالي، والتعليم التربية
 واالتحاد الدولي المتوسط، األبيض البحر جامعات ورابطة ، اإلسالمية الجامعات واتحاد
 لطلبتها الجامعة توفر .يةواألجنب العربية الجامعات من بالكثير تعاون عالقات وتربطها للجامعات،
 الفلسطيني الشعب لظروف اإلسالمية، ومراعيا   بالقيم ملتزما   أكاديميا   جوا  
 اهتمامها التطبيقي بالجانب وتهتم التعليمية، العملية لخدمة المتاحة اإلمكانيات كل وتضع وتقاليده،
 وقد.التعليمية العملية مةخد في المتوفرة التكنولوجيا وسائل بتوظيف وتهتم كما النظري، بالجانب
 ) من أكثر إلى 20142015- الجامعي للعام األول الدراسي الفصل في الجامعة طلبة عدد وصل
 والعلمية والهندسية الطبية المجاالت مختلف في تخصص ( 50 ) على موزعين ( 21000
 .واألجنبية المرموقة العربية الجامعات من بعدد وتوأمة تعاون عالقات وتربطها والشرعية، واإلنسانية
 وتديرها، وترعى مسيرتها تدعم التي واإلدارية التأسيسية والهيئات المجالس من عدد وللجامعة
 الجامعة ومجلس األمناء مجلس :وأهمها شئونها
 ورسالتها الجامعة رؤية
 يةمجتمع نهضة إلحداث اإلنسانية وخدمة والثقافة للمعرفة ائدةر  علمية منارة اإلسالمية الجامعة
 على تعمل والحضاري، والثقافي العلمي بالمستوى للنهوض تسعى أكاديمية مؤسسة وهي شاملة،
 وتساهم العلمي البحث وتشجع التكنولوجي، والتطور العالي التعليم في الحديثة االتجاهات مواكبة
 اإلسالمية. القيم من إطار في المجتمع وتنمية األجيال بناء في
 
 رجهود الجامعة في التغيي
بذلت الجامعة جهود كبيرة في تبنى وتطوير استراتيجيات للتغيير والتنمية المستدامة  خاصة بعد 
سواء على صعيد إعادة الهيكلة أو إدارة األزمة المالية    2015التقييم المؤسسي الثاني للعام 
ذلك وتطوير الخدمات المقدمة للجمهور الداخلي للجامعة والخارجي أو على صعيد الشراكات و 
 (  وقد حازت الجامعة، و حققت2020 -2016من خالل الخطة االستراتيجية للجامعة للعام )
 في التصنيف والعربي الفلسطيني المستوى على األولى المرتبة التوالي على الثالثة للمرة الجامعة
 امعةاهتمام الج مدى على يدلل وهذا. الخضراء والبيئة االستدامة معايير حسب للجامعات الدولي
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 العملي لهذه التطبيق صعيد على أو والبرامجي، األكاديمي المستوى على سواء ييرالمعا بهذه
 الجامعية. والمباني الجامعي الحرم وتصميم تخطيط في المعايير
 المستدامة التنمية مبادئ نماذج من التجارب العالمية للتغيير وتحقيق   
 اضر ستع وسيتم المستدامة، التنمية وممارسات بادئم لتطبيق العالمية الجامعات من العديد لجأت
 :التالي كما المميزة التجارب بعض
 تجارب عالمية :
 (Harvard University)هارفرد  جامعة . ١
 من مبادئ بمجموعة األمريكية ماساتشوستس بوالية هارفرد جامعة التزمت 2004 عام في
 والتي أنحاء الجامعة جميع في المشاريع فيذتن في لالسترشاد واسع كإطار تتخذها التي االستدامة
 والتدريس، وهي: البحث تدعم
 القرار صنع ولدعم االستدامة التغيير و آلثار مقارن تحليل من تمكن تخطيط أدوات تطوير 
 .المدى طويل االقتصادي والقرار االجتماعية، بالمسئولية الخاص
 للجامعة المكون المجتمع أنحاء جميع في المؤسسي والتعلم البيئي البحث تشجيع 
 والتحسين التقارير عدادوا   المراقبة، عملية من تمكن التي لالستدامة مؤشرات وضع  
 .المستمر
 .( (Plymouth Universityبليموث  جامعة - 2
 واالبتكار، التعليم خالل من التغيير قيادة إلى 1862 عام انجلترا في تأسيسها منذ الجامعة تسعى
 :على الرسالة نصت حيث (2020-2013 ) لالستدامة تراتيجيةاس الجامعة وأعدت
 الطلبة، مع شراكات تكوين إلى واالبتكار األبحاث التعلم، التعليم، خالل من الجامعة تسعى 
 االزدهار االجتماعي، االندماج تحقيق إلى والمهن األعمال وأصحاب المجتمع، الموظفين،
 ."العالم أنحاء وجميع دولةال وفي بليموث، في واالستدامة االقتصادي
 العمل على وقدرتها كفاءتها أثبتت ذلك مع لكنها منها، تعاني التز  وما مالية أزمة الجامعة واجهت
 .للجامعة ماليا مستدام مستقبل بناء على قدرتها برهنت كما فعالية، أكثر بشكل
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 المالية ي المسئوليةف للتميز السعي خالل من االستدامة مجال في الريادة إلى الجامعة وتهدف
 االجتماعية في المشاريع العمل خالل من االستدامة قضايا بمعالجة االلتزام واالجتماعية، والبيئية
 االلتزام والشركاء، والموظفين والخريجين الطلبة خالل من المجتمعية والمشاركة التطوعية والعمل
 .التحتية والبنية بحث والعملياتوال التدريس في باالستدامة المتعلقة الدولية باالتفاقيات
 الطالب، واالستدامة، بوابة التمويل بين المشترك التعاون خالل من أهدافها لتحقيق الجامعة وتسعى
 ويتم الجامعة، الطلبة في التحاد ممثلة طالبية هيئة مع والشراكة الخارجية العالقات والتعلم، التعليم
 المصلحة أصحاب والتي تضم االستشارية المصلحة أصحاب مجموعة من االستدامة ومتابعة دعم
 (Playmouth University Sustainability Strtegy(2013-2020) الخارجيين
  (University of Freiburg)فرايبورغ  جامعة  - 3
 خالل من األجيال القادمة، تجاه االجتماعية المسئولية تحمل على ألمانيا في فرايبورغ جامعة تعمل
 تدعم مشتركة وتنفيذ استراتيجيات تطوير إلى تهدف التي التوجيهية المبادئ من مجموعة وضع
 .التعليم والبحوث في االستدامة مفهوم الجامعة وتعزز االستدامة، مفهوم
 الطلبة المهتمين، جميع دعت  )المستدامة )الجامعة عمل مجموعة بتأسيس الجامعة قامت
 المجموعة بها تقوم التي ريعالمشا في المساهمة الجامعة في والموظفين
 (University of Gothenburg)جوتنبرغ  جامعة  - 4 
مة جامعمة وهمي أوروبما، شممال فمي الجامعمات أكبمر من تعتبمر م  1954 عمام تأسسمت السمويد فمي عا
 إطمار فمي والبحموث للتعلميم أوروبما فمي الجامعمات أبمرز من تكمون أن إلمى جموتنبرغ جامعمة تهمدف
مج منهجيمة خمالل من مسمتدام، مسمتقبل بنماء فمي فعمال بشكل والمساهمة االستدامة  فمي االسمتدامة د
 .مجتمع مستدام إلى للوصول والتعاون للجامعة اليومية والعمليات والتعليم األبحاث
 والدورات البرامج من واسعة مجموعة توفير خالل من التعليم في االستدامة دمج إلى الجامعة تسعى
 إلهمام بهمدف والمعمارض بالفعاليات مليء لالستدامة يوما الجامعة صصوتخ االستدامة، تدعم التي
 .اليومية وحياتهم تعليمهم من كل في االستدامة تحقيق في المشاركة على الطلبة
ما مل ك مج علمى الجامعمة تع  التخصصمات بمين  التعماون خمالل من األبحماث، فمي االسمتدامة د
 The sustainable University)المختلفة. )
مل  لعمليمات اإلداري المجمال فمي والتقمدم األنشمطة تضمم سمنوية تقمارير إصمدار علمى الجامعمة وتع
 .الجامعة في والتعليم األبحاث الجامعة،
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 هذا في الجامعة لعمل الشاملة األهداف توضح االستدامة أجل من عمل خطة الجامعة ووضعت
 زمنية خطة مع الجامعة، في أنشطة التنفيذ حيز إلى األهداف هذه ترجمة يمكن وكيف المجال،
 الطلبة، المشاركة المحيط، مع المجتمع التعاون التعليم، األبحاث، وهي الجامعة وجوانب تتناسب
 .الموارد واستهالك المهارات، تعزيز
 في السنوات االستدامة حول األبحاث زدت ا أن الجامعة إنجازات من كان األبحاث، مجال وفي
 من  350من  شبكة الجامعة وتمتلك االستدامة، حول جامعةال أبحاث من % 30 حيث األخيرة
 (sustainable development(2011-2015).االستدامة  مجال في الباحثين
 :جامعة زيورخ -5
و الكليات التي   تهتم جامعة زيورخ في سويسرا بالتنمية المستدامة و هناك الكثير من األقسام
، و الذي يقوم االستدامةو  االجتماعيةية الشركات تشارك في هذا المجال، ومنها مركز مسؤول
محليا و  االستدامةبدوره على تشجيع القطاع الخاص على القيام بدوره فيما يتعلق بموضوع 
 دوليا. 
جزءا ال يتجزأ من التدريس، و األبحاث و  االستدامة مبادئ حرصت جامعة زيورخ على جعل
عة، و قد قطعت الجامعة عهدا على أن تشارك في كذلك من العمليات اليومية التي تتم بالجام
هذا المجال و أن يكون لها دورا فعال في توصيل األفكار ذات العالقة محليا و دوليا، و لهذا 
السبب تم تشييد الموقع المذكور في األعلى. والجامعة تعدد على موقعها الكثير من اإلنجازات 




































 الدراسات السابقة الفصل الثالث: 
مممن  تتعلمممق الد راسمممات مممن خمممالل إطمممالع الباحمممث علمممى األدب التربممموي، وجمممد مجموعمممة 
من الحمديث إلمى القمديم بموضوع الدراسة، وقد سار الباحث في ترتيبها على أ ساس التدرج الزمنمي 
ممع ،  الد راسمماتهمذا وقممد تممم تنمماول هممذه  ممنهج، والمجت ممن خممالل توضمميح األهممداف ، ال ، وتحليلهما 
ما تمم التعقيمب علمى همذه  بتوضميح أوجمه  الد راسماتوالعينة، واألساليب اإلحصائية ، وأهم النتائج ك
إلى إظهار ما  ؛استفادة الدراسة الحالية منها باإلضافةاالتفاق واالختالف فيما بينها، وكذلك أوجه 
 السابقة . الد راساتالدراسة الحالية عن  بهتميزت 
 :وقد سار الباحث في ترتيبها على أساس التدرج الزمني من الحديث إلى القديم على النحو اآلتي
 الدراسات العربية:
 الجودة إلدارة امعات الفلسطينيةالج تطبيق "درجة بعنوان( م2016دراسة أبو مساعد ) - 1
 .المستدامة" التنمية أجل من التعليم تحقق مؤشرات بدرجة وعالقتها الشاملة 
الشَّاملة  الجودة إلدارة الفلسطينية الجامعات تطبيق درجة إلى التَّعرف الد راسة هدفت
الدَّراسة  أهداف قولتحقي، المستدامة التَّنمية أجل من التَّعليم مؤشرات تحقق بدرجة وعالقتها
الد راسة من  مجتمع وتكوَّن الد راسة، لموضوع لمالءمته التَّحليلي الوصفي المنهج الباحثة اتبعت
والبالغ  ،)األزهر – األقصى – اإلسالمية( الفلسطينية الجامعات في التَّدريسية الهيئة أعضاء
 ولتحقيق أكاديميا ( 279) من الد راسة األصلية عينة وتكوَّنت أكاديميا، ( 1033 ) عددهم
 الجامعات تطبيق درجة( حول االستبانة األولى :استبانتين بتصميم الباحثة الد راسة قامت أهداف
 أجل من التعليم مؤشرات تحقق درجة(حول  الثانية واالستبانة ،)الشاملة الجودة إلدارة الفلسطينية
 .المستدامة( التنمية
 :أبرز النتائج ومن
 وجهة من المستدامة التَّنمية أجل من التَّعليم مؤش رات تحق ق لدرجة سبيالن الوزن بلغ .1
تحقق  بدرجة أي ،(% 67.98) الفلسطينية الجامعات في التَّدريسية الهيئة أعضاء نظر
  تقدير درجات متوسطات بين.متوسطة
 ةالتَّدريسي الهيئة أعضاءα ≥ 0.05) داللة)  مستوى عند إحصائيا دال ة فروق توجد ال .2
 تعزى المستدامة أجل التَّنمية من التَّعليم مؤش رات تحق ق لدرجة الفلسطينية الجامعات في
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 المستدامة التَّنمية من أجل التَّعليم إدراج  مجال عدا المجاالت جميع في الجامعة لمتغير
 .اإلسالمية الجامعة لصاِلح  المقدَّمة التَّعليم برامج خالل
 الجامعة مبادئ تحقيق في المتوازن  األداء بطاقة " دوربعنوان( م2015دراسة حجازي ) - 2 
 .بغزة" اإلسالمية الجامعة في المستدامة
 الجامعة مبادئ تحقيق في المتوازن األداء بطاقة دور إلى الدراسة التعرف هدفت
 .بغزة اإلسالمية .  في الجامعة المستدامة
 استخدمت كما التحليلي. صفيالو  المنهج الباحثة الدراسة استخدمت ولتحقيق أغراض
 محورين، على موزعة فقرة ( 64 من) الدراسة، وتكونت هذه ألغراض خصيصا   ُأعدت استبانة
 مبادئ تحقيق درجة  :الثاني المتوازن، المحور األداء بطاقة أبعاد توفر درجة : األول المحور
 يريدوم و ونوابهمالعمداء  من ( 67 ) الدراسة من مجتمع تكون وقد المستدامة، الجامعة
 بغزة. اإلسالمية الجامعة في واإلدارية األكاديمية الوحدات
 : النتائج أبرز ومن
 حصل بغزة اإلسالمية الجامعة في المستدامة الجامعة مبادئ لتحقيق الكلية الدرجة إن .1
  كبيرة. درجة وهي (%73.29) نسبي على وزن
تقديرات أفراد  متوسط  α ≥  0.05)داللة) مستوى عند إحصائ يا دالة فروق توجد ال . .2
 )  الوظيفية الرتبة لمتغير تعزى المستدامة الجامعة مبادئ تحقيق لدرجة العينة  الدراسة،
 مدير(. نائب عميد، عميد،
 لدى التغيير بقيادة وعالقتها القرار اتخاذ " فاعليةبعنوان( م2014دراسة أبو سمرة )  - 3
  .الفلسطينية" اتالجامع في األكاديمية رؤساء األقسام
رؤساء  لدى قيادة التغيير وتبني القرار اتخاذ فاعلية  درجة إلى التعرف الدراسة هدفت
الدراسة برؤساء األقسام في  مجتمعوتمثل  الفلسطينية . الجامعات في األكاديمية  األقسام
 الدراسة االستبانة . أداةوكانت  الجامعة اإلسالمية ، واألزهر واألقصى .
 : النتائج زأبر  ومن
األقسام  رؤساء ممارسة بدرجة الخاصة االستبانة فقرات لجميع الحسابي المتوسط بلغ .1
 وبوزن ،( 4.01 ) نظرهم  ةوجه من لقيادة التغيير الفلسطينية الجامعات في األكاديمية 
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 االستبانة فقرات على عالية بدرجة موافقة هناك أن يعني وهذا ( ،( 80.27%نسبي 
  .عام بشكل
 األقسام رؤساء  (α ≥  0.05)الداللة مستوى عند إحصائية داللة ذات فروق توجد ال .2
 و أ اجستيرم( العلمي المؤهل لمتغير وفقا   التغيير قيادة ممارسة لدرجة األكاديمية
 سنوات، 10 من إلى أقل سنوات 5 من سنوات، 5 من أقل( الخدمة سنوات  (ةدكتورا
 فأكثر(. سنة 15 سنة، 15 من أقل إلى سنوات 10 من
  ≤ α)إحصائية ) داللة مستوى عند إحصائية داللة ذات متوسطة ةطردي عالقة وجود .3
 األقسام رؤساء لدى التغيير قيادة ممارسة ودرجة القرار اتخاذ فاعلية درجة (بين  0.05
 .الفلسطينية في الجامعات األكاديمية
دراسة تحليلية نقدية لواقع ثقافة  "الجامعة وثقافة التغيير بعنوان( م2012دراسة الهبوب ) -4
 .التغيير في الجامعات اليمنية"
وخاصة الجامعات  ،ة قيادة التغيير في الميدان التربويهميالدراسة التركيز على أ هدفت
لى واقع ثقافة التغيير في إحيث أعد الباحث الدراسة لتستهدف التعرف  ،لدواعي التغيير
 الجامعات اليمنية.
وذلك  ،الوصفي بأسلوبه التحليلي النقدي المنهج لدراسة استخدم الباحثولتحقيق أهداف ا
بالتأصيل الفكري لثقافة التغيير، والدور الريادي للجامعة في  ىعبر مسارين متكاملين: األول يعن
باستقصاء تحليلي  ىهذه العملية المصيرية على مستوى التحليل النظري، أما المسار الثاني فيعن
سواء في األطر التشريعية، أو البنية التنظيمية،  ،افة التغيير في الجامعات اليمنيةنقدي ألبعاد ثق
أو المناهج واألنشطة التدريسية. وفي ضوء ذلك، قدم الباحث مجموعة من التوصيات 
 المقترحات الِتي يمكن أن تسهم في تفعيل دور الجامعة في نشر ثقافة التغيير.و 
 ومن أبرز النتائج :
ي تجعلها عاجزة عن مواكبة متطلبات ية تواجه العديد من التحديات التجامعات اليمنن الإ.   1 
تمثل في جمود المرجعيات الفكرية وغياب إدارة التغيير يالتغيير، لعل أبرز هذه التحديات 





" إدارة تغيير مؤسسات التعليم العالي العربي نحو جودة بعنوان( م2012) دراسة الهادي - 5
 .النوعية وتميز األداء"
الجودة النوعية والتميز  ىإدارة مؤسسات التعليم للوصول إل ىالدراسة التعرف إل هدفت
د لى البيانات حول التنفيذ والجودة. وقإالوصفي التحليلي المستند  المنهجفي األداء، مستخدما  
تناولت الدراسة كيفية إدارة التغيير واآلليات المطلوبة في المؤسسات الجامعية وأساليب إدارة 
الجودة النوعية وتميز األداء كمدخل حديث للتغيير، ونماذج جوائز الجودة العالمية لألخذ 
 تجارب مؤسسات ىإل -أيضا   -بالنموذج األنسب تطبيقه في الجامعات العربية، وتطرقت الدراسة
متقدمة، وخاصة تجارب بعض الجامعات األمريكية والبريطانية ل الالتعليم العالي في بعض الدو 
تصور مقتر  يمكن تطبيقه في الجامعات  ىوتوصلت الدراسة إل ،كونها من أكثر التجارب نجاحا  
 العربية لالرتقاء نحو الجودة الشاملة، وتنفيذ برنامج للجودة الشاملة وفق مجموعة من المهام
 ووضع االستراتيجية المطلوبة وتطويرها. ،والمراحل لتشمل الترتيبات االستراتيجية
" تصور مقترح لممارسة إدارة التغيير التربوي لدى  بعنوان ( م2010دراسة عبد الغفار )  - 6
 ."القادة اإلداريين باإلدارات التعليمية
وي لدى القادة اإلداريين في لى درجة ممارسة إدارة التغيير التربإالدراسة التعرف  هدفت
تحول دون  التيلى المعوقات إاإلدارات التعليمية بمحافظة القاهرة والدقهلية والغربية، والتعرف 
ممارستهم إلدارة التغيير التربوي، كما هدفت محاولة التوصل إلى تصور مقتر  لممارسة إدارة 
 التغيير، ووضع ضمانات تنفيذه في البيئة المصرية.
مته لطبيعة البحث الذي يحتوي على الجانب ءالوصفي نظرا  لمال المنهجاتبع الباحث 
الدراسة من مديري اإلدارات ورؤساء األقسام و وكالء األقسام،  مجتمعالنظري والعملي، تكون 
للدراسة ،  كأداةستخدم الباحث االستبانة ا و ( فردا ،142وتم اختيار عينة عشوائية  بلغ عددها )
لباحث مجموعة من األساليب اإلحصائية تمثلت في المتوسطات الحسابية و النسب المئوية وقد ا
توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج النظرية والميدانية، و من و و االنحرافات المعيارية، 
و الميدانية أنه يوجد معوقات كبيرة في عملية إدارة التغيير التربوي باإلدارات التعليمية النتائج 
. غياب النسق الفكري للتغيير التربوي. 1بدرجة عالية وأبرز هذه المعوقات مرتبة تنازليا : 
. عدم وجود نظام تقويم لإلدارات 4. جمود اللوائح وعدم مرونتها 3.ضعف التقنية اإلدارية. 2
 . مقاومة بعض العاملين إلدارة التغيير.5التعليمية. 
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" متطلبات تطبيق التغيير التنظيمي بالمؤسسة  وانبعن(  م2010دراسة دمحم، دمحم )  - 7
 .التعليمية"
الدراسة تقديم نماذج تطبيق التغيير التنظيمي بالمؤسسة التعليمية، والوقوف على  هدفت
المتطلبات الالزمة لتطبيق التغيير  إلىاألسباب الكامنة وراء مقاومة التغيير التنظيمي، والتعرف 
 .التنظيمي بالمؤسسة التعليمية
متها للموضوع. وقد ءالوصفي في تناوله للدراسة نظرا  لمالالمنهج استخدم الباحث 
 :أبرزها النتائج توصلت الدراسة إلى مجموعة من 
  حيث تتطلب عملية التغيير ؛عندما تنجح عملية التغيير، فإن هذا دليل على نجا  القادة
 تكوين نظام جديد يقوم على تغيير أدوار ومهام القادة.
 ك محاوالت لمقاومة التغيير التنظيمي من قبل أعضاء التنظيم للعديد من األسبابهنا، 
 منها ما يتعلق بالسمات الشخصية، ومنها ما يرتبط بالقائمين على التغيير.
 .قد ينشأ التغيير عن قوى خارجية أو داخلية 
 السياسات، منها العمليات والبنية والثقافة و  ،تتضمن إدارة التغيير العديد من المحاور
 ويؤدي ذلك إلى تعدد مداخل دراسة التغيير التنظيمي.
  يمكن أن تكون مقاومة التغيير غير ظاهرة، حيث تبدأ بتكوين رد فعل ضد التغيير من
داخل هذا التنظيم، كما يمكن  اكلجه سلبي، وبذلك يكون مصدرا  للمشقبل أفراد لديهم تو 
للتغيير، أو عدم إيمانهم بالتغيير، أو أن تكون المقاومة في صورة عدم فهم األفراد 
 الوقاية من الفشل الناجم عن التغيير.
" قيادة التغيير في الجامعات السعودية نموذج مقترح  بعنوان( م2009دراسة العتيبي ) - 8
 لدور رئيس القسم األكاديمي كقائد للتغيير".
عرف إلى خصائص الدراسة تحديد مفهوم قيادة التغيير، وبيان أهدافها، والت هدفت
 ،التربوية إجماال ، وفي الجامعات على وجه الخصوص ؤسساتوطبيعة قيادة التغيير في الم
 المؤسساتتحديد المهارات الالزمة لقيادة التغيير داخل و  والتعرف إلى استراتيجيات قيادة التغيير
عملية التغيير هي  حيث إن ؛التربوية، وبناء نموذج مقتر  لقيادة التغيير في الجامعات السعودية
التربوية  المؤسساتعملية معقدة، وغير سهلة، وتكون في غاية الصعوبة حين يتم تطبيقها في 
لخصوصية مجتمعها، ثم الخروج بنموذج مقتر  لقيادة التغيير في الجامعات السعودية ينطلق من 
والجزء الذي   ،جامعيةل البيئة الاخالدور الرئيس لرئيس القسم األكاديمي كقائد لعملية التغيير د
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يختص بقيادة عملية التغيير بصورة إجرائية داخل الجامعة بشكل عام، ويتضمن ذلك قيام رئيس 
أبرزها: ترك الفرصة  ،القسم العلمي كقائد لعملية التغيير داخل المؤسسة الجامعية بإجراءات عدة
رص تطوير عمل الفريق، لتعرف إلى فاألعضاء هيئة التدريس في القسم لتقييم طريقة عملهم، و 
وفق أساليب تقييم متدرجة، ومقبولة، ومراقبة رؤساء األقسام لذلك، ولألدوار المنوطة بهم كقادة.  
دراك رؤساء األقسام لضخامة األدوار المهام المنوطة بهم.  وتحمل رؤساء األقسام و  وا 
هم يسعون دائما  هم من خالل وضع أهداف مهمة لسعملية تطوير أنف تهملمسئولياتهم. ومواصل
لصفاته  هوتطوير   ،إلى تحقيقها، وضرورة محافظة رئيس القسم على االستقرار داخل بيئة القسم
دراك  تبعات سلوكه على زمالئه اآلخرين.ه الشخصية، والمهنية على حد سواء، وا 
معوقات إدارة التغيير لدى رؤساء األقسام وأعضاء هيئة  بعنوان"م( 2006دراسة نوح ) - 9
 دريس بجامعة أم القرى بمكة المكرمة".الت
معوقات إدارة التغيير المتعلقة بالجوانب السلوكية واالجتماعية إلى الدراسة التعرف  هدفت
اآلليات  إلىوالتنظيمية لدى رؤساء األقسام وأعضاء هيئة التدريس بجامعة أم القرى، والتعرف 
 المقترحة للتغلب على هذه المعوقات. 
كأداة مستخدمة االستبانة  ،الوصفيالمنهج في هذه الدراسة على  واعتمدت الباحثة
كعينة لمجتمع  أعضاء( 208البالغ عددهم ) مجتمع الدراسةلجمع المعلومات من أفراد  للدراسة
 . ( فردا  966الدراسة الذي يتكون من )
 : النتائج ومن أبرز
 نت بصورة عامة منخفضة. أن درجة معوقات إدارة التغيير المتعلقة بالجوانب السلوكية كا 
 .أن درجة معوقات إدارة التغيير المتعلقة بالجوانب االجتماعية كانت بصورة عامة متوسطة 











راسات األجنبية :  الد ِّ
تبط مبادرات االستدامة في الحرم الجامعي هل تر ( Lang, T. F. 2015) دراسة النغ  - 1
 مع األداء؟
Campus sustainability initiatives and performance: do they 
correlate? 
اختبار الفرضيات الت ي تقول بأن هناك ارتباط بين مبادرات   الدراسة  إلىهدفت 
م الجامعي والذي تم قياسه من االستدامة في الحرم الجامعي واآلثار البيئية المباشرة لهذا الحر 
شملت الدارسة فقط المؤسسات المشاركة في : مجتمع الدراسةخالل مؤشرات األداء البيئي. 
 .AASHEالتابع لجمعية النهوض بالتعليم العالي  STARSبرنامج نظام تعقب وتقييم االستدامة 
الخطي حيث تم بناء سلسلة من نماذج االنحدار  الوصفياستخدم الباحث المنهج 
المتعدد وحيد المتغير لفحص االرتباطات بين األداء البيئي في المؤسسة ومبادرات االستدامة. تم 
 ( إلجراء التحليل.Statistical Analyzeاستخدام برنامج المحلل اإلحصائي )
 ومن أبرز النتائج :
الحرم وجود ارتباط محدود جدا بين أداء المؤسسة البيئي وتبني مبادرات االستدامة في  -1
 الجامعي.
ال يوجد أي ارتباطات إحصائية مهمة بين مبادرات االستدامة في الحرم الجامعي  -2
 واستهالك كل من الطاقة، الغاز األخضر، والماء.
التعامل " بعنوان (bain, alan & Weston, marke. 2009)دراسة بن و وستن  - 2
 " البتكارمع التغيير نموذج العتماد وتقويم المدرسة القائمة على ا
"Engaging with change: a model for adopting and evaluating school 
-based innovation" 
تستخدمها المدارس من  التيالدراسة عرض وتقييم اإلطار المفاهيمي والمنهجية  هدفت
المستخدم اعتمد على نماذج  المنهجوأجل التعامل مع التغيير وتحديد نطاق تنفيذ التغيير، 
ريات التغيير كإطار لدراسة تنفيذ التغيير في المدرسة القائمة على االبتكار والممارسات نظ
المستخدمة في ذلك، وتنوعت األدوات المستخدمة لجمع البيانات لتشمل المالحظة والمقابلة 
تناولت نظريات التغيير كإطار نظري  التياألدبيات  ىباإلضافة إل، والد راسات المسحية
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على نطاق واسع في  شرتالتي تن، اختيرت المدارس القائمة على االبتكار التكنولوجيللدراسة، و 
وقد تم تطبيق أدوات الدراسة بشكل يتناسب مع ظروف كل مدرسة،  ،الواليات المتحدة األمريكية
 :النتائج أبرزومن 
 د اختالف بين المدارس فيما يتعلق بالوضع المستقبلي المتوقع بعد تنفيذ مشروعاتو وج 
 التغيير
  قدمت هذه الدراسة نظرية جديدة قائمة على تحديد الممارسات التي يجب أن تتبعها
 ر.على االبتكار عند تنفيذ التغييالمدارس القائمة 
بعنوان "  (baruch, yehuda & he, hongwei ,2009)دراسة برث وهي  - 3 
 .تحديد التحويل التنظيمي في إطار التغيير المؤسسي"
"Transforming organizational identity under institutional change" 
حالة لمعرفة كيف يتطور التحويل التنظيمي خالل  الدراسة تقديم تقرير عن دراسة هدفت
دراسة الحالة باعتباره مناسبا  لدراسة عمليات التغيير  منهجالتغيير المؤسسي، واستخدم 
  .أسس نظرية للبحوث التفسيرية علىى نه يبنأالتنظيمي داخل المؤسسة، خاصة و 
 :النتائج أبرز
 بمثابة حافز  يعد   .أثبتت أن التغيير المؤسسي، وخصوصا  فيما يختص بالتنظيم
 .التغيير اكلمشو لتحديد قضايا 
  نشر الثقافة التنظيمية والعمليات االستراتيجية للتصدي للمشاكل الناجمة عن الضغوط
 الخارجية ومقاومة التغيير.
.echanova, R. M., & Cementina.Olpoc, R (,  أولبك وأكنوفاة دراس - 4
القيادة التحويلية، إدارة التغيير، وااللتزام بالتغيير: دراسة مقارنة بين بعنوان " 2013(
 .المؤسسات األكاديمية ومنظمات األعمال
" Transformational Leadership Change Management, &Commitment 
to Change: A Comparison of Academic & Business Organizations" 
البحث في االختالفات في القيادة التحويلية وااللتزام بالتغيير بين  الدراسة هدفت
 الماضية. خمسي خضعت للتغيير التنظيمي في السنوات التِ المؤسسات األكاديمية واألعمال ال
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(  8)من  ا  موظف (267)كاديمية ومؤسسات أ( 8)من  ينموظف (305): الدراسة وكانت عينة 
 مؤسسات من قطاع الخدمات.
 ومن أبرز النتائج: 
هناك اختالف في القيادة التحويلية بين المؤسسات األكاديمية ومؤسسات قطاع 
أعلى لقادتهم بالنسبة لتحدي الوضع الحالي،  معدأل األكاديميينالخدمات، كما أظهرت عينة 
 اذج للطريق الجديد، وتشجيع الموظفين.واإللهام لرؤية مشتركة، ووضع نم
أعلى للتغيير من موظفي القطاع الخدماتي، كما وجدت  ا  كما أظهرت المؤسسات األكاديمية دعم
دارة التغيير على التزام الموظفين بالتغيير.  الدراسة اختالفا في كل من طبيعة تأثير القيادة وا 
ك القيادي وااللتزام التنظيمي على تأثير السلو "( Nordin, N. 2012) دراسة نوردين -5
 "االستعداد التنظيمي للتغيير في مؤسسة التعليم العالي
"The influence of leadership behavior and organizational 
commitment on organizational readiness for change in a higher 
learning institution" 
 المؤسسةالقيادة وااللتزام التنظيمي على استعداد الدراسة تحديد تأثير سلوك  هدفت
 للتغيير في مؤسسات التعليم العالي.
اعتمدت على إطار مفاهيمي جمع بين جزء من نموذج مقتبس من التطوير التنظيمي 
 ونظرية التغيير.
سواء كانوا  ،من جامعة التكنولوجيا الماليزية في ماليزيا ا  أكاديمي (169): الدراسة عينة
 على العينة العنقودية. ون في المقر الرئيسي أو األفرع، وتم اختيار العينة بناء  لميع
 أبرز النتائج:  
  .للتغيير المؤسسةوجود عالقة مهمة لسلوك القيادة وااللتزام التنظيمي على استعداد 
من التغير في االستعداد للتغيير يمكن تفسيره من خالل  (%36.5)النتائج أن  تكما أظهر 




اكتشاف السر: ماذا "( Wright, T., & Horst, N. 2013( و هورست رايتدراسة   -6
 .؟"يعتقد قادة الكليات عن االستدامة في مؤسسات التعليم العالي
" Exploring the ambiguity: what faculty leaders really think of 
sustainability in higher education" 
معرفة  كيف تقوم قيادات هيئة التدريس في الجامعات الكندية بتصور  الدراسة هدفت
الدور الذي تلعبه في تحقيق مستقبل مستدام، والقضايا و الجامعات المستدامة، و التنمية المستدامة، 
دامة في الحرم ي تواجه الجامعة، والمعيقات التي تحول دون تنفيذ مبادرات االستتِ الرئيسية ال
 .الجامعي
من قادة هيئة التدريس بالجامعات  (32)إجراء مقابالت عميقة مع : المنهج المستخدم
 ، وتم اختيار الجامعات التيدقيقة (25)حيث عقدت المقابلة من خالل التليفون لمدة  ،الكندية
 تتبع رابطة الجامعات والكليات في كندا.
وكذلك قائمة تركز على التطوير المستدام  ،لمغلقةشملت المقابلة األسئلة المفتوحة وا
 .والجامعات المستدامة
 أبرز النتائج: 
برهن أغلب المشاركين أن لديهم فكرة مسبقة عن التطوير المستدام، لكن القليل يعرف  
يرغب غالبية المشتركين في رؤية مؤسستهم مندمجة في مفاهيم ، و عن الجامعة المستدامة
وافق المشاركون على أن أكثر  ، ووالعمليات اليومية األبحاثو  ت التعليماالستدامة في مجاال
معيق لالستدامة هو األمور المالية، وأن هناك حاجة للقيادة والحوافز من أجل التحرك باتجاه 
 تطوير االستدامة في الجامعات .
ليم تعزيز االستدامة في مؤسسات التع"(  McNamara, K. H. 2010(  دراسة مكنمارا -7
 ."طة للقيادة التحويلية واستراتيجيات التغييرلالعالي: دراسة طرق مخت
"Fostering Sustainability In Higher Education: A Mixed-Methods 
Study Of Transformative Leadership And Change Strategies" 
وقيادته من أجل  تحديد العوامل الرئيسية من أجل البدء بالتغيير الناجح  الدراسةت هدف
تعزيز االستدامة في التعليم العالي وتعرف العمليات الت ي ترشد مؤسسات التعليم العالي من أجل 
 تطبيق تغييرات مستدامة بعمق وبشكل شامل.
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تم ، و دراسة للستبانة والمقابلة  كأداة التم استخدام ا، و استخدم الباحث المنهج الوصفي 
ي تنفذ مبادرات االستدامة، ثم تال ،كلية وجامعة في أمريكا) 86)في تعبئة االستبانات من األفراد 
وكانوا من األشخاص الذين ساهموا في  ،مؤسسات (10)من  ا  شخص (20)تم إجراء مقابالت مع
 إطالق وتوجيه عمليات التغيير في مؤسساتهم.
لها  تيلوا ،كلية وجامعة من أنحاء أمريكا )330)على  تم توزيع االستباناتعينة الدراسة : 
 استجابت. ( منها86)فقط  اهتمام باالستدامة لكنْ 
 ومن أبرز النتائج :
هناك ارتباط مهم بين استراتيجيات التغيير المستخدمة والنظم الداعمة التي عملتها هذه 
 وبين مستوى التقدم المتحقق في تحفيز االستدامة. ،الجامعات
 .Mader, C., Scott, G., & Abdul Razak, D عبد الرازق و  مادرسدراسة  -8
 .( إدارة التغيير الفعالة، اإلدارة والرقابة للتحول نحو االستدامة في التعليم العالي(2013
" Effective change management, governance and policy for 
sustainability transformation in higher education" 
ة، القيادة، لعاساسية المتعلقة بإدارة التغيير الفهدفت الدراسة التركيز على القضايا األ
والتحكم الالزم لترسيخ مبادئ االستدامة في النشاطات األساسية للتعليم العالي من خالل  ،الدعم
 التغيير.
اسات الحالية ر بالتحليل الموسع للدالدراسة  اهتمت ، و التحليلي المنهجاستخدم الباحثان 
والقيادة الموجودة في تحول التعليم العالي، كما  اعلةالتغيير الفاألساسية المعمولة على إدارة 
من القادة  (188 )ركزت بشكل خاص على نتائج دراسة تجريبية دولية حديثة أجريت على
 وجزيرة مينالند ،والمملكة المتحدة ،أستراليا عدة: المحنكين من جامعات مستدامة في بلدان
 .أفريقيا وجنوب ،ألوروبية، وأمريكا الشماليةا
 أبرز النتائج:
 عديدة تعريف االستدامة من اتجاهات. 
  المتعلقة برسائل االستدامة.  المؤسسةتقييم اتصاالت 
 .عمل ميزانية مناسبة وطويلة األمد لتشجيع االستدامة 
 .مشاركة المصادر والموارد، ووجود نظام جيد يزودنا بتقارير منظمة 
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 التعقيب على الدراسات السابقة :
 أهمية إلى أشارت السَّابقةل استعراض الدراسات السابقة ، يتضح أن الدراسات من خال 
 السَّابقة، الد راسات وتحليل استعراض خالل ومن قيادة التغيير والتنمية المستدامة ، موضوعي
 من العديد رصد على ساعد مما متعد دة زوايا وجوانب من المحورين تناولت هاأنَّ  الباحث وجد
 تسجيل أمكن خاللها ومن الد راسة، هذه بناء كبير في أثر لها كان التي ،واالختالف شابهالتَّ  أوجه
 وأوجه أوجه التشابه السَّابقة، ويمكن رصد الد ِراسات من الحالية الد راسة إفادة أوجه
 .)المتغيرات والعينة ، المجتمع المنهج، األداة المستخدمة، (:في بينها االختالف 
 : من حيث المنهج
اتفقت الدراسة الحالية مع غالبية الدراسات السابقة  في استخدامها المنهج الوصفي 
(، الهبوب م2014) (، أبو سمرةم2015(، حجازي)م2016دراسة أبو مساعد ) :مثل ،التحليلي
(، م2009(، العتيبي )م2010محمد )،( م2010(، عبد الغفار)م2012( ،الهادي)م2012)
 (greevy (2009 ، McNamara ( 2010 ( ،)م2006نو )
حيث استخدمت  (bain & Weston( 2009واختلفت هذة الدراسة مع دراسة  دراسة 
 دراسة الحالة . التي استخدمت  baruch & he( 2009نظريات التغيير ودراسة )
 من حيث األداة المستخدمة :  -1
ستانة في جمع ة االاتفقت الدراسة الحالية مع غالبية الدراسات السابقة  في استخدامها ألدا
 (McNamara ( 2010، (م2015( ، حجازي)م2016أبو مساعد ) :مثل ،المعلومات
( حيث قدم رؤية نقدية تحليلية ، ودراسة م2012واختلفت هذه الدراسة مع دراسة الهبوب )
( قدموا م2010( وعبد الغفار )م2009والعتيبي ) ،( تجارب من جامعات مختلفةم2012الهادي )
 على المقابالت. تعتمدا (Wright (2013 :ت دراسةوأضاف .ترحا  تصورا  مق
 من حيث العينة :   -2
على المتغيرات التالية : التي ركزت اتفقت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة 
(، أبو سمرة  م2015دراسة حجازي)  :مثل ،وسنوات الخدمة ،الوظيفيةوالرتبة  ،التخصص
 .(م2009(،العتيبي )م2014)




 من حيث المتغيرات :     -3
 الدراسات السابقة على المتغيرات التالية : ، و اتفقت الدراسة الحالية
 (، أبو  م2015حجازي)  :مثل  دراسة ،التخصص والرتبة األكاديمية وسنوات الخدمة
  .(م2009) العتيبي (م2014سمرة )
 ثانيا  . أوجه االستفادة من الدراسات السابقة : 
 منها : عديدة، الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في جوانب تلقد استفاد
 في كتابة مقدمة الرسالة . .1
 اختيار أداة الدراسة المناسبة. .2
 اختيار المنهج المناسب  للدراسة . .3
 استخدام األساليب اإلحصائية المناسبة . .4
 ي اختيار عينة الدراسة لتكون ممثلة للمجتمع .ساعدت ف .5
 االهتداء إلى بعض المراجع . .6
 ساعدت الدراسات السابقة في عقد المقارنة بين الدراسات السابقة ، والدراسة الحالية. .7
  .االطالع على األدوات المستخدمة في هذه الدراسات، وانتقاء ما يناسب موضوع الدراسة .8
 وصياغة فقراتها وتطويرها لتالئم إجراءات تطبيق الدراسة. إعداد االستبانة المناسبة  .9
 :تميز الرداسة الحالية عن الدراسات السابقةأوجه 
 تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة بالعديد من المزايا كما يرى الباحث :
  ام استخدو اقترا  استراتيجية لتطوير قيادة التغيير في ضوء مبادئ التنمية المستدامة
 للدراسة االستبانة والمجموعة البؤرية . أداتين
  التى استخدم مبادئ التنمية  -في حدود علم الباحث –تعد من الدراسات األوائل
المستدامة ، وطوعها ليقسيس مدي  تحققها في الجامعات الفلسطينية، وأيضا  التى 






















  منهجية الدراسة: الفصل الرابع
 :المقدمة
تناول هذا الفصل وصف ا لمجتمع الدراسة وعينتها، واألداة المستخدمة وكيفية بنائها 
وتطويرها، كما تناول إجراءات التحقق من صدق األداة وثباتها، والمعالجات اإلحصائية التي تم 
 وفيما يلي وصف لهذه اإلجراءات: .لبيانات واستخالص النتائجاستخدامها في تحليل ا
 الدراسة: ةيمنهج
 باستخدام الباحث قام الدراسة أهداف تحقيق أجل من
 الدراسة، موضوع الظاهرة وصف خالله من الذي يحاول ،التحليلي الوصفي المنهج  .1
 التي والعمليات ا،حوله تطر  التي واآلراء ،مكوناتها بين بياناتها، والعالقة وتحليل
 ( 104ص، م2005وصادق، )أبوحطب.تحدثها التي واآلثار ،تتضمنها
: الذي يقوم بوضع استراتيجية جديدة من خالل االطالع على الواقع المنهج البنائي .2
التي تواجهه ومن ثم اقترا  استراتيجية للتطوير، ويعتبر المنهج  اكلوتحديد المش
يبي الذي يقوم باستخدامه الباحث لبناء هياكل البنائي أحد أنوع مناهج البحث التجر 
معرفية جديدة، أو أدلة معيارية أو تطوير مناهج وأساليب لم تطرق إليها الدراسات 
 (، حيث جاءت خطواته على النحو التالي:2م، ص2001السابقة. )األغا، 
 االنطالق من نتائج الدراسة )يتم التركيز على الفقرات المتدنية(. .أ
أو التصور في صورته األولية على شكل محاول يندرج تحت كل  بناء المقتر  .ب
 محور مجاالت عديدة وعرضها على المشرف ألخذ تغذية راجعة.
 عرضه على المجموعة البؤرية المكونة من مختصين وخبراء. .ت
 الخروج بالتغذية الراجعة من خالل ملحوظاتهم. .ث








 وقد تم استخدام مصدرين أساسين للمعلومات:
لمعالجة اإلطار النظري للدراسة تم الرجوع إلى مصادر البيانات  المصادر الثانوية: .1
التي تتمثل في الكتب والمراجع العربية واألجنبية ذات العالقة، والدوريات  ،الثانوية
سة، والبحث ااسات السابقة التي تناولت موضوع الدر والمقاالت والتقارير، واألبحاث والدر 
 والمطالعة في مواقع اإلنترنت المختلفة.
لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة تم جمع البيانات األولية  المصادر األولية: .2
 لهذا الغرض.  ستبانة كأداة رئيسة للدراسة، صممت خصيصا  المن خالل ا
 مجتمع الدراسة:
على  ء  اسة يعرف بأنه جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحث، وبنامجتمع الدر 
العمداء ونوابهم ورؤساء  جميع مشكلة الدراسة وأهدافها فإن المجتمع المستهدف يتكون من
األقسام ومديري الوحدات األكاديمية واإلدارية في الجامعة اإلسالمية للعام الدراسي 
 .ينموظف (110م، والبالغ عددهم )2016/2015
 عينة الدراسة: 
( موظفا ، تم اختيارهم بطريقة 30(تك ونت العينة االستطالعية من  العينة االستطالعية:
بغرض تقنين أداة الدراسة والتحقق من صالحيتها للتطبيق على العينة األصلية، وقد تم  ،عشوائية
مشاكل في الصدق  لصغر حجم مجتمع الدراسة، وعدم وجود دمجهم في العينة األصلية نظرا  
 والثبات. 
حيث تم توزيع  ،قام الباحث باستخدام أسلوب الحصر الشامل العينة األصلية "الفعلية":
)عميد، نائب عميد، رئيس قسم، مدير( في الجامعة  كافة: ستبانة على أفراد مجتمع الدراسةالا
 ، ويتضح مناناتعلى جميع االستب، وقد تم الحصول ين( موظف110البالغ عددهم) ،اإلسالمية
 فيها: المبحوثين حسب البيانات الشخصية األفراد توزيع التالية النقاط خالل
 :توزيع المبحوثين حسب الرتبة الوظيفية  -1
من المبحوثين رتبتهم الوظيفية عميد،  (%14.5 )( أن ما نسبته4.1يتضح من جدول )
( %31.8ئيس قسم، بينما)(رتبتهم الوظيفية ر %34.5( رتبتهم الوظيفية نائب عميد،)19.1%)
ع هيكل رتبتهم الوظيفية مدير. وبالنظر إلى النسب يالحظ أن التوزيع كان طبيعيا  وينسجم م
 وهو هيكل هرمي .  ،الجامعة
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 (: توزيع المبحوثين حسب الرتبة الوظيفية 4.1جدول )
 النسبة المئوية % العدد الرتبة الوظيفية
 14.5% 16 عميد
 19.1% 21 نائب عميد
 34.5% 38 رئيس قسم
 31.8% 35 مدير
 100.0% 110 المجموع
 :توزيع المبحوثين حسب الدرجة العلمية -2
من المبحوثين درجتهم العلمية  )%(69.1( أن ما نسبته 4.2يتضح من جدول )
 درجتهم العلمية بكالوريوس. ( %9.1)( درجتهم العلمية ماجستير، بينما %(21.8، ةدكتورا
 يحمل  من المناصب هيشغل هذ، وغالبا  ا البحث هي رتب أكاديميةالرتب التي استهدفه
 . ةالدكتورادرجة 
  فأعلى لتحقيق الميزة التنافسية ةالدكتوراوتعتمد الجامعة نظام توظيف 
 (: توزيع المبحوثين حسب الدرجة العلمية4.2جدول ) 
 النسبة المئوية % العدد الدرجة العلمية
 69.1% 76 ةدكتورا
 21.8% 24 لىفأعماجستير 
 9.1% 10 فأدنى بكالوريوس




  :توزيع المبحوثين حسب سنوات الخدمة -3
 )( من المبحوثين سنوات خدمتهم أقل من%9.1( أن ما نسبته )4.3يتضح من جدول )
( %72.7، بينما)(سنوات 10أقل من  – 5 )( تتراو  سنوات خدمتهم من%(18.2سنوات،  (5
 سنوات فأكثر.  (10)سنوات خدمتهم 
 سنة لذلك كانت نسبة سنوات الخدمة ( 38) ويعزو الباحث ذلك إلى أن عمر الجامعة
  .هي األعلى
  يعملون  وما زالوا ،في إنشاء الجامعة ساهمواأن معظم الموظفين األكاديميين واإلداريين
 فيها منذ فترة من الزمن.
 (: توزيع المبحوثين حسب سنوات الخدمة 3. 4جدول )
 النسبة المئوية % العدد سنوات الخدمة
 9.1% 10 سنوات 5أقل من 
 18.2% 20 سنوات 10أقل من  – 5من 
 72.7% 80 سنوات فأكثر 10
 100.0% 110 المجموع
 
 الدراسة: تاأدا
 ن هما : ياستخدم الباحث أدات
داما  وتعد االستبانة أكثر وسائل الحصول على البيانات من األفراد استخ :االستبانة .1
 على للحصول تستخدم وبنود أبعاد ذات وانتشارا ، وتعرف االستبانة بأنها: "أداة
تحريرية"  كتابية وهي نفسه، المفحوص إليها باالستجابة يقوم آراء أو معلومات
درجة  )لتعرف(. وقد تم استخدام االستبانة116ص  ، م 2004)األغا واألستاذ ،
مبادئ التنمية المستدامة" الجامعة  ضوء تغييرفيقيادة الممارسة الجامعة االسالمية ل




 هما: ،حيث قسمت االستبانة إلى قسمين رئيسين
 الرتبة الوظيفية، الدرجة العلمية، :القسم األول: البيانات الشخصية عن المستجيبين(
 سنوات الخدمة(.
 (مجاالت :5على) ةزع( فقرة، مو 57القسم الثاني: مجاالت الدراسة، ويتكون من ) 
 ( فقرات.9المجال األول: امتالك الرؤية، ويتكون من ) 
  فقرة.14، ويتكون من )االستراتيجيةالمجال الثاني: اختيار ) 
 ( فقرات.9المجال الثالث: امتالك مهارات التغيير، ويتكون من ) 
 ( فقرة.11المجال الرابع: نشر ثقافة التغيير، ويتكون من ) 
  :فقرة.14إدارة الموارد والشراكات، ويتكون من )المجال الخامس ) 
 خطوات بناء االستبانة:
على األدب التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، واإلفادة  االطالع .1
 وصياغة فقراتها. ،ستبانةالمنها في بناء ا
تبانة سالاستشار الباحث عددا  من أساتذة الجامعات والمشرفين في تحديد مجاالت ا .2
 وفقراتها.
 ستبانة.التحديد المجاالت الرئيسة التي شملتها ا .3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال. .4
 ( فقرة.63( مجاالت و)5وقد تكونت من ) ،ستبانة في صورتها األوليةالتم تصميم ا .5
 (.1ملحق )
 عرض االستبانة على المشرف، واألخذ بمقتراحاته وتعديالته األولية.تم  .6
محكما  من الباحثيين واألكاديميين في كليات التربية ( 22ستبانة على )التم عرض ا .7
وجامعة  في الجامعة اإلسالمية، واألقصى  والزرقاء األردنية وجامعة الكويت المختصين
 ( يبين أسماء أعضاء لجنة التحكيم.2. والملحق رقم )هارفرد
يث الحذف أو اإلضافة ستبانة من حالراء المحكمين تم تعديل بعض فقرات اآفي ضوء  .8







 ، م2010لقياسه" )الجرجاوي، تما وضع ةقيس االستبانتصدق االستبانة يعني " أن 
حليل "شمول االستقصاء لكل العناصر التي يجب أن تدخل في الت :(، كما يقصد بالصدق105
لكل من من ناحية، ووضو  فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة 
 (. وقد تم التأكد من صدق االستبانة كما يلي:179، صم2001،يستخدمها")عبيدات وآخرون
 صدق المحكمين"الصدق الظاهري": .1
ال مج في المتخصصين المحكمين من عدد ا الباحث يختار أن يقصد بصدق المحكمين "
( حيث تم عرض االستبانة 107ص ، م2010الدراسة" )الجرجاوي، موضوع المشكلة الظاهرة أو
واإلدارة المتخصصين في المجال التربوي   من (22على مجموعة من المحكمين تألفت من )
وقد استجاب  (، 1المحكمين بالملحق رقم ) أسماءالتربوية، إدارة األعمال وقضايا االستدامة ،
اء المحكمين وقام بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، الباحث آلر 
 (.3انظر الملحق رقم ) .وبذلك خرجت االستبانة في صورتها النهائية 
 Internal Validityصدق االتساق الداخلي  .2
ستبانة مع المجال المدى اتساق كل فقرة من فقرات ا"يقصد بصدق االتساق الداخلي 
وذلك من خالل حساب  ،تم حساب االتساق الداخلي لالستبانة هذه الفقرة، وقد هي إليالذي تنتم
 والدرجة الكلية للمجال نفسه. هامعامالت االرتباط بين كل فقرة من فقرات
( معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " امتالك الرؤية " 4.4يوضح جدول )
 0.05عامالت االرتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية) والدرجة الكلية للمجال، الذي يبين أن م
























 0.000* 804. رؤية واضحة لقيادة التغيير.قيادة الجامعة االسالمية لك تمت  .1
 0.000* 796. ُتولي اهتماما  واضحا  لتمكين العاملين.   .2
 0.000* 858. ُتشرك العاملين في صياغة الرؤية المستقبلية للجامعة.  .3
 0.000* 852. ُتعلن عن خطتها للتغيير للجميع بشكل مسبق.  .4
 0.000* 817. فيها. المتوفرة والبشرية المادية اإلمكانات التغييرُتراعي في خطة   .5
 0.000* 801. تضع رؤية للتغيير في كل مجال من مجاالت عملها.   .6
 بالعملية المتعلقة التربوية للبرامج العملية التطبيقات باستعراض تقوم  .7
 التعلمية. –التعليمية 
.805 *0.000 
 0.000* 874. .المتوقعة نتيجة التغيير اكلللمش وعالجية خططا  وقائية تضع  .8
 0.000* 863. ُتراعي اإلنصاف والمساواة بين جميع المعنيين بالعملية التربوية.  .9
 .α ≤ 0.05االرتباط دال إحصائيا  عند مستوى داللة  *
اختيار  ( معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "4.5جدول )يوضح 
الكلية للمجال، الذي يبين أن معامالت االرتباط المبينة دالة عند مستوى االستراتيجية " والدرجة 

























 0.000* 559. البديل األنسب إلحداث التغيير المطلوب.  قيادة الجامعة االسالمية ُتحدد  .1
 0.000* 626. والمعرفية. تضع استراتيجية خاصة بتطوير الموارد كافة: البشرية، والمالية، والفنية،   .2
 0.000* 769. ُتحدد أنظمتها في ضوء مبادئ التنمية المستدامة.  .3
 0.000* 619. تتبني مجموعة من القيم والقناعات المشتركة كإطار لالستراتيجية.  .4
 0.000* 851. قائمة على التعاون والعمل برو  الفريق لوضع االستراتيجية. ُترسخ  ثقافة  .5
 0.000* 822. ترسخ لدي العاملين ثقافة مشتركة تدعم مبادئ اإلنصاف والمساواة.  .6
 0.000* 718. تتبع سياسة التفويض من أجل تحقيق التغيير المطلوب.  .7
 0.004 410. تشرك المرأة في قيادة التغيير.  .8
9.  
بتطوير استراتيجية جديدة لتقييم العاملين مبنية على أساس من  تهتم
 الشفافية. 
.577 *0.000 
 0.000* 774. ُتشجع العاملين الجدد للتكي ف مع بيئة الجامعة.   .10
 0.000* 799. ُتركز على تحقيق إنجازات طويلة األمد لتحقيق نتائج سريعة.  .11
 0.000* 822. .تستخدم أسلوب الحوار لإلقناع أهمية التغيير  .12
 0.000* 754. تضع استراتيجيات تحفيزية لتشجيع العاملين على التغيير وعدم المقاومة.  .13
82 
 
 لكلية للمجال( معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " اختيار االستراتيجية " والدرجة ا4.5جدول )
 .α ≤ 0.05االرتباط دال إحصائيا  عند مستوى داللة  *
امتالك مهارات  ( معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "4.6جدول )يوضح 
 )" والدرجة الكلية للمجال، الذي يبين أن معامالت االرتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية التغيير
0.05 ≥α )  ل صادقا  لما وضع لقياسه.المجا يعد  وبذلك 
 






















المهارات والقدرات المطلوبة لقيادة قيادة الجامعة االسالمية تمتلك 
 .التغيير
.874 *0.000 
 0.000* 847. ُتسهم بإشراك المستويات اإلدارية كافة في إنجاز عملية التغيير.   .2
 0.000* 795. ُتشجع المستويات اإلدارية كافة للتعاون من أجل إنجاز عملية التغيير.  .3
 0.000* 812. إلنجا  التغيير المنشود.اعلة تتوفر قيادة ف  .4
 0.000* 782. ذ القرارات. ُتشرك العاملين في عملية اتخا  .5
6.  
تسعى إلى إكساب طلبتها مهارات قيادية من خالل إشراكهم في 
 األندية –) مجلس الجامعة ، مجلس الكلية :مجالسها. المختلفة
  .الطالبية(
.724 *0.000 




حداث   ُتشجع الطلبة على القيام بمشاريع مجتمعية لخدمة المجتمع وا 
 التغيير اإليجابي فيه .
.628 *0.000 
 0.000* 819. ُتوفر تدريبا  كافيا  لقيادات الكليات والدوائر على مهارات قيادة التغيير.     .8
 0.000* 898. تتبع منهجا  علميا  محددا  وأنموذجا  واضحا  للتغيير.  .9
 .α ≤ 0.05االرتباط دال إحصائيا  عند مستوى داللة    *
 نشر ثقافة التغيير من فقرات مجال " ( معامل االرتباط بين كل فقرة4.7جدول )يوضح 
 0.05)" والدرجة الكلية للمجال، الذي يبين أن معامالت االرتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 
≥ α ) المجال صادقا  لما وضع لقياسه. عد  وبذلك ي 




















على مجموعة من القناعات قيادة الجامعة االسالمية ُتحافظ   .1
 المشتركة داخلها. 
.641 *0.000 
ُتوضح  للعاملين عناصر الثقافة المشتركة للعمل بموجبها إلحداث   .2
 التغيير المنشود.
.842 *0.000 
ى تطوير المناخ المناسب الداعم للتغيير وفقا لمبادئ تحرص عل  .3
 االستدامة. 
.817 *0.000 
 0.000* 796. ُتؤكد على حتمية التغيير وتقنع العاملين به.  .4
 0.000* 810. تتصرف بطريقة تنسجم مع طريقة التغيير.   .5
ُتؤكد على العالقات التعاونية واالحترام المتبادل بين العاملين فيها   .6























 0.000* 798. ُتوفر مناخا  داعما  للتغيير والتطوير.  .7
8.  
تعمل على دمج مفاهيم التنمية المستدامة لتطوير المناهج الدراسية 
 في جميع الكليات في الجامعة.
.785 *0.000 
9.  
من تعمل على دعم التعلم التنظيمي الخدمي المبني على الممارسة 
)تبادل الخبرات والمعارف، والنظر بشمولية إلى الحلول :خالل
 البديلة، واالستفادة من نتائج الدراسات الميدانية(.
.817 *0.000 
10.  
تسعى لتحسين ممارساتها في مجال التعليم الجامعي المستدام 
 حسب المستجدات العالمية.
.672 *0.000 
 0.000* 826. تضع خطة لنشر ثقافة التغيير.  .11
 .α  ≤ 0.05االرتباط دال إحصائيا  عند مستوى داللة    *
إدارة الموارد  ( معامل االرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "4.8جدول )يوضح 
والشراكات " والدرجة الكلية للمجال، الذي يبين أن معامالت االرتباط المبينة دالة عند مستوى 



































)ُحسن :تستند في ترقية العاملين إلى معايير واضحة ومحددة
 األداء، وسرعة االستجابة للتطورات(. 
.843 *0.000 
3.  
تحرص على توزيع متوازن للمسؤوليات والصالحيات بين اإلدارات 
 المختلفة بما يضمن الكفاءة والفاعلية.
.851 *0.000 
4.  




تحرص على مشاركة الجهات المختلفة المعنية بالعملية التربوية 
 في صياغة خطة التغيير.
.833 *0.000 
6.  
بداعية للمشاكل االقتصادية  ُتشارك في وضع حلول واقعية وا 
 للمجتمع.
.777 *0.000 
 0.000* 760. مع بمبادئ التنمية المستدامة.ُتوفر برامج مختلفة لتوعية المجت  .7
8.  
تسعى لبناء عالقات شراكة مع الجهات المختلفة المعنية بالعملية 
 التربوية.
.741 *0.000 






















 لخدمة المجتمع من أجل تعزيز االستدامة. 
 0.000* 771. مسؤولياتها االجتماعية تجاه قضايا المجتمع. تحرص على تحمل  .10
11.  
ُتشجع البحث المشترك والريادة في االبتكار من أجل التنمية 
 المستدامة.
.799 *0.000 
 0.000* 810. توفر الخدمات الجامعية لجميع المستفيدين بعدالة ومساواة.  .12
عدات العدالة واإلنصاف بين الطلبة في المنح والمسا يتراع  .13
 المقدمة. 
.811 *0.000 
التعلمية والخدمات المقدمة  -تهتم بجودة البيئة التعليمية   .14
 للجمهور.
.795 *0.000 
 .α  ≤ 0.05االرتباط دال إحصائيا  عند مستوى داللة    *
 :Structure Validityالصدق البنائي  .3
األهداف التي تريد الصدق البنائي أحد مقاييس صدق األداة الذي يقيس مدى تحقق  يعد
األداة الوصول إليها، ويبين مدى ارتباط كل مجال من مجاالت الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات 
. وللتحقق من الصدق البنائي تم حساب معامالت االرتباط بين درجة كل مجال من انةاالستب







 لها.ستبانة والدرجة الكلية العامل االرتباط بين درجة كل مجال من مجاالت ا( م4.9جدول )
 المجال




 0.000* 894. امتالك الرؤية.
 0.000* 931. .اختيار االستراتيجية
 0.000* 956. امتالك مهارات التغيير.
 0.000* 946. .نشر ثقافة التغيير
 0.000* 924. دارة الموارد والشراكات.إ
 .α  ≤ 0.05االرتباط دال إحصائيا  عند مستوى داللة  *
( أن جميع معامالت االرتباط في جميع مجاالت االستبانة دالة 4.9يتضح من جدول )
 ةجميع مجاالت االستبانة صادق تعدوبذلك  (α ≤ 0.05 )عند مستوى داللةإحصائيا  وبدرجة قوية 
 لقياسه. لما وضعت
 : Reliabilityستبانة الثبات ا
 عديدة مرات اتطبيقه أعيد إذا نفسهاج النتائ ةاالستبان عطيت يقصد بثبات االستبانة أن 
إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة يستخدم  - أيضا   -به، ويقصد متتالية
 .استخدامه في أوقات مختلفة هتكرار  ريته عندافيها، أو ما هي درجة اتساقه وانسجامه واستمر 
وذلك كما  ،ستبانة من خالل طريقتينالوقد تم التحقق من ثبات ا(،97ص، م2010)الجرجاوي،.
 يلي:
 :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ   .أ
ستبانة.وتشير النتائج الموضحة في جدول التم استخدام طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات ا
(. 0.925،0.951حيث تتراو  بين ) ،( أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل مجال4.10)
88 
 
(. وهذا يعنى أن معامل الثبات مرتفع 0.984قيمة معامل ألفا لجميع فقرات االستبانة ) بلغتبينما 
 .ودال إحصائيا  
 ستبانةال(  معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات ا4.10جدول )
 الفقراتعدد  المجال
معامل ألفا 
 كرونباخ
 0.945 9 امتالك الرؤية.
 0.925 14 .اختيار االستراتيجية
 0.931 9 امتالك مهارات التغيير.
 0.940 11 .نشر ثقافة التغيير
 0.951 14 إدارة الموارد والشراكات.
 0.984 57 .جميع المجاالت معا
 :Split Half Methodالتجزئة النصفية  ةطريق .ب
)األسئلة ذات األرقام الفردية، واألسئلة ذات  :إلى جزأين ةناة فقرات االستبحيث تم تجزئ
األرقام الزوجية( ثم تم حساب معامل االرتباط بين درجات األسئلة الفردية ودرجات األسئلة 
: Spearman Brownوبعد ذلك تم تصحيح معامل االرتباط بمعادلة سبيرمان براون  ،الزوجية
2rل = معامل االرتباط المعد
1 r
معامل االرتباط بين درجات األسئلة الفردية ودرجات  rحيث  








 لقياس ثبات االستبانةالتجزئة النصفية  ةطريق( 4.11جدول )
 االرتباط معامل  المجال م 
معامل االرتباط 
 المعدل
 0.938* 0.883 امتالك الرؤية.  .1
 0.944 0.893 .اختيار االستراتيجية  .2
 0.966* 0.934 امتالك مهارات التغيير.  .3
 0.962* 0.927 .نشر ثقافة التغيير  .4
 0.970 0.942 إدارة الموارد والشراكات.  .5
 0.991* 0.981 .جميع مجاالت االستبانة
 .ئلة الفردية ال يساوي عدد األسئلة الزوجيةن عدد األسإ* تم استخدام معادلة جتمان حيث 
( أن قيم معامل االرتباط المعدل)سبيرمان 4.11واضح من النتائج الموضحة في جدول )
 إحصائي ا. ة( مرتفعه ودالSpearman Brownبراون 
( قابلة للتوزيع. 2ستبانة في صورتها النهائية كما هي في الملحق )الوبذلك تكون ا
ما يجعله على ثقة تامة بصحة االستبانة ، االستبانةأكد من صدق وثبات ويكون الباحث قد ت
 أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها. نوصالحيتها لتحليل النتائج واإلجابة ع
:بهدف تطوير االستراتيجية قام الباحث باستخدام المجموعة  المجموعة البؤرية األداة الثانية .1
زة من الخبراء حول محور جديد يراد األتفاق نقاش مجموعة مركالبؤرية وهي عبارة عن 
صدار أحكام توافقية تمثل رايا  يمكن األعتماد عليه.)الدجني، (، 299م، ص2011حوله، وا 
وقد اتبع الباحث  وذلك لوضع استراتيجية مقترحة لتطوير قيادة التغيير في الجامعة اإلسالمية







 المعالجات اإلحصائية المستخدمة في الدراسة:
 تم استخدام األدوات اإلحصائية التالية:
(: لوصف عينة Frequencies & Percentagesالنسب المئوية والتكرارات ) .1
 الدراسة.
 المتوسط الحسابي والوزن النسبي واالنحراف المعياري.  .2
( وكذلك طريقة التجزئة النصفية، Cronbach's Alphaباخ)اختبار ألفا كرون .3
 ستبانة.اللمعرفة ثبات فقرات ا
( لقياس درجة Pearson Correlation Coefficientمعامل ارتباط بيرسون ) .4
 االرتباط: تم استخدامه لحساب االتساق الداخلي والصدق البنائي لالستبانة.
 . One Way Analysis of Varianceاختبار تحليل التباين األحادي .5
ANOVA ) لمعرفة ما إذا كان هناك فروقات ذات داللة إحصائية بين ثالث )
 .الرتبة الوظيفية، الدرجة العلمية، سنوات الخدمة():مجموعات أو أكثر من البيانات











 وتحليلها لدراسة الميدانيةنتائج ا :الفصل الخامس
 المقدمة:
يتضمن هذا الفصل عرضا  لنتائج الدراسة، ذلك من خالل اإلجابة عن أسئلة الدراسة   
 إلىوالتعرف التي تم التوصل إليها من خالل تحليل فقراتها،  ،واستعراض أبرز نتائج االستبانة
مبادئ التنمية المستدامة  في ضوء لقيادة التغيير الجامعة اإلسالميةدرجة ممارسة قيادة 
 .وتطوير استراتيجية إلحداث التغيير المستدام
إذ تم استخدام ؛الدراسة استبانةلذا تم إجراء المعالجات اإلحصائية للبيانات المتجمعة من 
التي تم  ،للحصول على نتائج الدراسة (SPSS)برنامج الرزم اإلحصائية للدراسات االجتماعية 
 ا الفصل. عرضها وتحليلها في هذ
 :( Ozen, et al., 2012)المحك المعتمد في الدراسة 
 ليكرت"مقياس  في الخاليا طول تحديد تم فقد الدراسة في المعتمد المحك لتحديد
أكبر  على تقسيمه ثم ومن ،(4=5.1) المقياس درجات بين المدى حساب خالل من "الخماسي
وبعد ذلك تم إضافة هذه القيمة  ،(0.80=4/5أي ) الخلية طول على للحصول المقياس في قيمة
 األعلى لهذه الحد لتحديد وذلك ؛)صحيح واحد هي المقياس )بداية :المقياس في قيمة إلى أقل
 :التالي الجدول في موضح هو كما الخاليا طول أصبح وهكذا الخلية،
  
 يوضح المحك المعتمد في الدراسة (5.1جدول )
 درجة الموافقة هالوزن النسبي المقابل ل طول الخلية
 قليلة جدا   20% .36%من  1 . 1.80من 
 قليلة 36% . 52%أكبر من  1.80 . 2.60 أكبر من 
 متوسطة % 52%. 68أكبر من  2.60 – 3.40أكبر من 
 كبيرة 68%. 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 




اعتمد الباحث على ترتيب  االستجابة، مستوى على والحكم راسةالد نتائج ولتفسير
وقد حدد  مجال، كل في الفقرات ومستوى انةلالستب المجاالت مستوى على الحسابية المتوسطات
 .للدراسة المعتمد المحك حسب الموافقة درجة الباحث
 :أسئلة الدراسة
محافظات غزة لقيادة التغيير السؤال األول: ما درجة ممارسة قيادة الجامعة اإلسالمية ب
 في ضوء مبادئ التنمية المستدامة من وجهة  نظر العاملين فيها ؟
لإلجابة عن هذا السؤال تم استخدام المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي 
 (.5.2والترتيب. النتائج موضحة في جدول )











 موافق 4 68.20 0.68 3.41 .امتالك الرؤية  .1
 موافق 3 69.05 0.60 3.45 .اختيار االستراتيجية  .2
 حايدم 5 67.31 0.73 3.37 .امتالك مهارات التغيير  .3
 موافق 2 69.57 0.68 3.48 .نشر ثقافة التغيير  .4
 موافق 1 70.93 0.72 3.55 .إدارة الموارد والشراكات  .5
 موافق  69.20 0.62 3.46 .جميع فقرات االستبانة 
 
وبذلك  (3.46)( أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات االستبانة يساوي 5.2يبين جدول )
كبيرة على فقرات االستبانة  بدرجة يعني أن هناك موافقة ( وهذا%69.20فإن الوزن النسبي )
 . ويعزو الباحث ذلك إلى  بدرجة كبيرة
من الجدول أن المجال األول " امتالك الرؤية " قد حصل على  -أيضا  - ويتضح
( وبدرجة تقدير كبيرة، ويعزو الباحث ذلك %68.20حيث بلغ الوزن النسبي ) ،المرتبة الرابعة
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قناعة  ، كما إنبها تلم   ية الجامعة بحاجتها للتغيير في ضوء األزمة المالية التإلى شعور قياد
الجامعة بإجراء تغييرات جوهرية على صعيد الهيكل والعمليات الداخلية جاء بعد إجراء التقييم 
 وبناء استراتيجية تتضمن خطوات منهجية للتغيير . ،(م2014الذاتي للعام )
حيث بلغ الوزن  ؛ختيار االستراتيجية " على المرتبة الثالثةوقد حصل المجال الثاني " ا
أن إدارة الجامعة اإلسالمية عقدت العديد من  :(. ويعزو الباحث ذلك إلى%(69.05النسبي 
وقد  ،كما نصت عليها وثيقة الخطة االستراتيجية للجامعة ،ورش العمل لصياغة رؤيتها المستقبلية
نظرا  ألن الرؤية عامة ولم تشمل رؤية  ؛( من أفراد العينة%68.22جاءت درجة الموافقة بنسبة )
خاصة بالتغيير كما لم يتم شر  الرؤية ألفراد العينة. ويعزو الباحث ذلك إلى أن الخطة 
من األهداف الخاصة بعملية التغيير والتطوير داخل  ا  االستراتيجية في الجامعة تضمنت عدد
 .المؤسسة 
حيث بلغ  ؛امتالك مهارات التغيير " على المرتبة الخامسةبينما حصل المجال الثالث " 
أن قيادة  إلى : (، وهي درجة موافقة متوسطة. ويعزو الباحث ذلك%67.31الوزن النسبي )
 هالجامعة نجحت في بعض خطواتها نحو التغيير المستهدف إال أنها لم تتبع منهجية واضحة في
 لى تعثر في تحقيق هدف التغيير. إ ىمما أد
حيث بلغ الوزن ؛ قد حصل المجال الرابع " نشر ثقافة التغيير " على المرتبة الثانيةو 
الجامعة عقدت العديد من ورش العمل  إدارة(، ويعزو الباحث ذلك إلى أن %(69.57النسبي 
من اللقاءات بين إدارة الجامعة والموظفين بهذا  ا  لشر  أفكار التغيير كما أنها عقدت عدد
 الخصوص . 
حيث  ؛حصل المجال الخامس " إدارة الموارد والشراكات " على المرتبة األولى ،را  وأخي
 :أن (، ويعزو الباحث ذلك إلى%(70.93بلغ الوزن النسبي 
أنشطة الجامعة المتنوعة في مجال العالقات الخارجية وتوقيع العديد من االتفاقيات  
فضال  عن العالقات  ،وتعاون ة( اتفاقيات تؤم108التعاون مع جامعات ومؤسسات بلغت )
إدارة الموارد شهدت تحسنا  ملحوظا  على  أنالمحلية وجهود الجامعة في خدمة المجتمع، كما 
عادة  ؛صعيد استثمار مقار الجامعة حيث أصبح هناك فروع للجامعة ) الجنوب والوسطى( وا 




 :تحليل فقرات مجال " امتالك الرؤية "
تم استخدام المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لمعرفة درجة 
 (.5.3الموافقة. النتائج موضحة في جدول )
ن فقرات مجال " ( المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة م5.3جدول )
 "امتالك الرؤية 







 موافق 3 71.64 0.79 3.58 تمتلك رؤية واضحة لقيادة التغيير.  .1
 موافق 2 72.36 0.86 3.62 ُتولي اهتماما  واضحا  لتمكين العاملين.   .2
اغة الرؤية المستقبلية ُتشرك العاملين في صي  .3
 للجامعة.
 محايد 9 62.78 0.96 3.14
 محايد 7 63.64 0.95 3.18 ُتعلن عن خطتها للتغيير للجميع بشكل مسبق.  .4
5.  
 المادية اإلمكانات ُتراعي في خطة التغيير
 فيها. المتوفرة والبشرية
 موافق 4 71.09 0.85 3.55
6.  
تضع رؤية للتغيير في كل مجال من مجاالت 
 ا. عمله
 موافق 5 68.62 0.81 3.43
7.  
 للبرامج العملية التطبيقات باستعراض تقوم
 التعلمية . –التعليمية  بالعملية المتعلقة التربوية
 موافق 1 72.36 0.85 3.62
8.  
المتوقعة  اكلللمش وعالجية خططا  وقائية تضع
 .نتيجة التغيير
 محايد 8 62.94 0.96 3.15
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 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:
 التربوية للبرامج العملية التطبيقات باستعراض " تقوم :التي نصت على، (7الفقرة رقم )
 (%72.36التعلمية " احتلت المرتبة األولى بوزن نسبي قدره ) –التعليمية  بالعملية المتعلقة
 ، ويعزو الباحث ذلك إلى :بدرجة تقدير كبيرة
الخطط الدراسية لتعديل  م2014عمادة الجودة والتطوير توجيهات في العام  راصدإ
)الجامعة االسالمية،  (.% 15بحيث تتضمن الجوانب العملية بنسبة ال تقل عن ) ،لكافة البرامج
 م(2016عمادة الجودة والتطوير، 
" ُتولي اهتماما  واضحا  لتمكين العاملين " احتلت  :نصت علىالتي ، (2الفقرة رقم )
 ، ويعزو الباحث ذلك إلى أن :بدرجة تقدير كبيرة (%72.36المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره )
 دورة  ( 16) حيث بلغ حوالي ؛تعقد الجامعة العديد من الدورات التدريبية لجميع العاملين
 .م2015خالل العام 
  يتيح للعاملين الحصول على الحوافز المادية لمن حصل على عدد  ونظام الجامعة
 ا  ساعات تدريبية كعالوة دورات ، كذلك تشجع العاملين على تطوير الذات وتوفر خصم
 على الدورات بحدود دورتين تدريبيتين في العام.
 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
عاملين في صياغة الرؤية المستقبلية " ُتشرك ال :التي نصت على، (3لفقرة رقم )ا
ويعزو  بدرجة تقدير متوسطة (%62.78للجامعة " احتلت المرتبة األخيرة بوزن نسبي قدره )
 الباحث ذلك إلى:
  تقتصرعلى العمداء وفريق التخطيط  ،صياغة الرؤية لكنهافي تشرك الجامعة العاملين
 فقط في صياغة الرؤية .
المتوقعة  اكلللمش وعالجية خططا  وقائية : " تضعالتي نصت على(،8الفقرة رقم )
 ويعزو الباحث ذلك إلى:،  (%(62.94نتيجة التغيير " احتلت المرتبة الثامنة بوزن نسبي قدره 
 للجامعة خطة طوارئ لكنها غير مفعلة بالشكل المطلوب.
9.  
ن جميع المعنيين ُتراعي اإلنصاف والمساواة بي
 بالعملية التربوية.
 موافق 6 67.89 0.92 3.39
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 :تحليل فقرات مجال " اختيار االستراتيجية " 
لمعرفة والترتيب  ،والوزن النسبي ،نحراف المعياريواال ،تم استخدام المتوسط الحسابي
 (.5.4النتائج موضحة في جدول ) .درجة الموافقة
ات مجال " ( المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقر 5.4جدول )
 اختيار االستراتيجية "










 كبيرة 9 68.81 0.84 3.44 ُتحدد البديل األنسب إلحداث التغيير المطلوب.  .1
2.  
تضع استراتيجية خاصة بتطوير الموارد كافة: 
 البشرية، والمالية، والفنية، والمعرفية. 
 كبيرة 4 70.36 0.80 3.52
3.  
ُتحدد أنظمتها في ضوء مبادئ التنمية 
 المستدامة.
 كبيرة 7 68.91 0.86 3.45
4.  
تتبني مجموعة من القيم والقناعات المشتركة 
 كإطار لالستراتيجية.
 كبيرة 1 76.85 0.75 3.84
5.  
ُترسخ  ثقافة قائمة على التعاون والعمل برو  
 الفريق لوضع االستراتيجية.
 كبيرة 2 73.64 0.87 3.68
6.  
ترسخ لدى العاملين ثقافة مشتركة تدعم مبادئ 
 والمساواة. اإلنصاف
 كبيرة 8 68.91 0.93 3.45
7.  
تتبع سياسة التفويض من أجل تحقيق التغيير 
 المطلوب.
 كبيرة 6 70.28 0.92 3.51
 كبيرة 10 68.18 0.98 3.41 تشرك المرأة في قيادة التغيير.  .8
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 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:
القناعات المشتركة كإطار مجموعة من القيم و  ى" تتبن :التي نصت على، (4لفقرة رقم )ا
 ، ويعزو الباحث ذلك:(%76.85لالستراتيجية " احتلت المرتبة األولى بوزن نسبي قدره )
 ناعات المشتركة والجامعةطبيعة المؤسسات التربوية تقوم على أساس من القيم والق. 
 ى تنشر الجامعة رؤيتها وفلسفتها الخاصة بها لجميع العاملين بشكل واضح والجميع يتبن
يتها ورسالتها المنشورة وهي من ضمن رؤ  ،القيم والقناعات ويعمل على نشرهاه هذ
 للجميع.
" ُترسخ  ثقافة قائمة على التعاون والعمل برو  الفريق  :التي نصت على،(5الفقرة رقم )
 .(%73.64لوضع االستراتيجية " احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره )
تعتمد وتنشر ثقافة العمل برو  الفريق  فهي ،للمجتمع والدولة يكمؤسسة أكاديمية تقود وتبن




تهتم بتطوير استراتيجية جديدة لتقييم العاملين 
 مبنية على أساس من الشفافية. 
 كبيرة 5 70.30 0.78 3.51
 كبيرة 3 72.00 0.80 3.60 ُتشجع العاملين الجدد للتكي ف مع بيئة الجامعة.   .10
ُتركز على تحقيق إنجازات طويلة األمد لتحقيق   .11
 نتائج سريعة.
 كبيرة 12 67.52 0.85 3.38
 كبيرة 11 68.18 0.85 3.41 تستخدم أسلوب الحوار لإلقناع بأهمية التغيير.  .12
13.  
تحفيزية لتشجيع العاملين  تضع استراتيجيات
 على التغيير وعدم المقاومة.




تحدث تغييرات جوهرية في الهياكل التنظيمية 
 لتحقيق خطة التغيير.





 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
التي نصت على " تحدث تغييرات جوهرية في الهياكل التنظيمية ،(14الفقرة رقم )
، ويعزو الباحث (%61.67بوزن نسبي قدره ) ةلتحقيق خطة التغيير " احتلت المرتبة الثالثة عشر 
 ذلك:
  حتى وصلت إلى الهيكل اإلداري الموجود   عدةأن الجامعة مرت بمراحل وتطورات
 .حاليا  
   التيهناك صعوبة كبيرة في إحداث التغيير المطلوب خاصة في ظل األزمة المالية 
 تمر بالجامعة لمتطلبات هذا التغيير .
يات تحفيزية لتشجيع العاملين على " تضع استراتيج :التي نصت على،(13الفقرة رقم )
(، ويعزو الباحث %60.75 )التغيير وعدم المقاومة " احتلت المرتبة األخيرة بوزن نسبي قدره
مما يعيق إطالق حوافز مادية للموظفين  ؛تمر بالجامعة التيللضائقة المالية  :ذلك إلى 
 لتشجيعهم على التغيير وعدم المقاومة .
 :الك مهارات التغيير "تحليل فقرات مجال " امت
لمعرفة درجة تم استخدام المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب 
 (.5.5النتائج موضحة في جدول ) .الموافقة
(المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات مجال " 5.5جدول )
 " امتالك مهارات التغيير








تمتلك المهارات والقدرات المطلوبة لقيادة 
 التغيير.
 كبيرة 1 73.27 0.86 3.66
2.  
ُتسهم بإشراك المستويات اإلدارية كافة في 
 إنجاز عملية التغيير. 
 متوسطة 7 66.42 0.91 3.32
3.  
ستويات اإلدارية كافة للتعاون من ُتشجع الم
 أجل إنجاز عملية التغيير.
 كبيرة 3 70.18 0.85 3.51
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 كبيرة 6 67.45 0.93 3.37 تتوفر قيادة فاعلة إلنجا  التغيير المنشود.  .4
 متوسطة 9 58.55 1.03 2.93 ُتشرك العاملين في عملية اتخاذ القرارات.   .5
6.  
ن تسعى إلى إكساب طلبتها مهارات قيادية م
خالل إشراكهم في مجالسها المختلفة:)مجلس 
 األندية الطالبية(. –الجامعة، مجلس الكلية 
 متوسطة 8 61.65 1.07 3.08
7.  
ُتشجع الطلبة على القيام بمشاريع مجتمعية 
حداث التغيير اإليجابي فيه  لخدمة المجتمع وا 
. 
 كبيرة 2 71.56 0.95 3.58
8.  
والدوائر  ُتوفر تدريبا  كافيا  لقيادات الكليات
 على مهارات قيادة التغيير.   
 كبيرة 4 68.73 0.98 3.44
9.  
تتبع منهجا  علميا  محددا  وأنموذجا  واضحا  
 للتغيير.
 متوسطة 5 68.00 0.95 3.40
 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:
" " تمتلمك المهمارات والقمدرات المطلوبمة لقيمادة التغييمر  :لتمي نصمت علمى، ا(1الفقرة رقم )
، ويعمزو الباحمث ذلمك وبدرجمة تقمدير كبيمرة ( .%73.27احتلت المرتبة األولمى بموزن نسمبي قمدره )
 إلى أن :
  لقدرات والمهارات لقيادة التغييرأن لديها ا الطبيعيكمؤسسة أكاديمية من الجامعة. 
 ممادة الجممودة والتطمموير  ،نشممر ثقافممة التغييممر ومشمماركة العمماملين فممي ذلممك، ضمممن خطممة ع
 التغيير . هميةالدورات واللقاءات أل هلعديد من هذوتم عقد ا
مة  :التي نصت علمى ،(7الفقرة رقم ) " ُتشمجع الطلبمة علمى القيمام بمشماريع مجتمعيمة لخد
حممداث التغييممر اإليجممابي فيممه " احتلممت المرتبممة الثانيممة بمموزن نسممبي قممدره ) ممع وا   (%71.56المجت
 :أنه ، ويعزو الباحث ذلك إلى وبدرجة تقدير كبيرة
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  العمل التطوعي والعمل الخدمي  لخدمة المجتمع كانضمن خطة الجامعة ورؤيتها،  
  مة المجتمعيمة خاصمة فمي كليمة من همذه المشماريع  والمعمارض للخد أطلقمت بالفعمل العديمد 
ممما كمممان لمممه  ر الطيبمممة والفائمممدة المرجممموة للطالمممب اآلثممماالتربيمممة ، وكليمممة العلممموم الصمممحية م
 .والمجتمع
 دراكهما أهم زيمادة وعمي الجامعمة مع وا  ة تعزيمز العالقمة بمين الجامعمة يمبمسمئولية تجماه المجت
 والمجتمع.
 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
احتلممت املين فممي عمليممة اتخمماذ القممرارات "" ُتشممرك العمم :التممي نصممت علممى،(5الفقــرة رقــم )
 :الباحث ذلك إلىمتوسطة، ويعزو  (، وبدرجة تقدير%(58.55المرتبة األخيرة بوزن نسبي قدره 
 ما يحمدث فمي الجامعمة لكمن إصمدار القمرارات  ،تعمل الجامعمة علمى إطمالع العماملين علمى 
 .خاصة السياسات اإلدارية والمالية  ،ها تبقى في مراكز اإلدارة العليافيوالمشاركة 
  ممع دراسممة أبممو سمممرة وقممد هنمماك نسممبة مشمماركة فممي اتخمماذ القممرار عنممد  إنحيممث ،اختلفممت 
 .(%85.94م )رؤساء األقسا
،التي نصت على: " تسعى إلى إكساب طلبتها مهارات قيادية من خالل إشراكهم (6الفقرة رقم )
األندية الطالبية(" احتلت المرتبة  –في مجالسها المختلفة:) مجلس الجامعة ، مجلس الكلية 
 وبدرجة تقدير متوسطة، ويعزو الباحث ذلك إلى : (%61.65الثامنة بوزن نسبي قدره )
 سعى الجامعة إلكساب طلبتها المهارات القيادية ورو  المبادرة  من خالل بعض ت
المساقات الخاصة بذلك، مثل: المهارات الحياتية والقيادة  ، لكنها ما زالت بعيدة عن 
إشراك طلبتها في مجلس الجامعة والكلية ، رغم أنه يمكن إدخالهم في بعض الحاالت 
 الطالبية والمجتمعية . كاستشاريين لمناقشة بعض القضايا
 :تحليل فقرات مجال " نشر ثقافة التغيير "
تم استخدام المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لمعرفة درجة 
 (.5.6الموافقة. النتائج موضحة في جدول )
فقرة من فقرات مجال " ( المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل 5.6جدول )
 نشر ثقافة التغيير "
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ُتحافظ على مجموعة من القناعات المشتركة 
 داخلها. 
 كبيرة 1 76.73 0.72 3.84
2.  
ُتوضح  للعاملين عناصر الثقافة المشتركة 
 لتغيير المنشود.للعمل بموجبها إلحداث ا
3.43 0.83 68.55 6 
 كبيرة
3.  
تحرص على تطوير المناخ المناسب الداعم 
 للتغيير وفقا لمبادئ االستدامة. 
3.39 0.88 67.71 8 
 كبيرة
 كبيرة 9 67.16 0.97 3.36 ُتؤكد على حتمية التغيير وتقنع العاملين به.  .4
 متوسطة 10 66.73 0.85 3.34 تتصرف بطريقة تنسجم مع طريقة التغيير.   .5
6.  
ُتؤكد على العالقات التعاونية واالحترام 
المتبادل بين العاملين فيها من خالل ترسيخ 
 ثقافة داعمة للتغيير.
 كبيرة 2 72.55 0.87 3.63
 كبيرة 5 69.17 0.91 3.46 ُتوفر مناخا  داعما  للتغيير والتطوير.  .7
8.  
تعمل على دمج مفاهيم التنمية المستدامة 
اهج الدراسية في جميع الكليات لتطوير المن
 في الجامعة.
3.43 0.95 68.55 7 
 كبيرة
9.  
تعمل على دعم التعلم التنظيمي الخدمي 
المبني على الممارسة من خالل:)تبادل 
الخبرات والمعارف، والنظر بشمولية إلى 
الحلول البديلة، واالستفادة من نتائج الدراسات 
 الميدانية(.












تسعى لتحسين ممارساتها في مجال التعليم 
 الجامعي المستدام حسب المستجدات العالمية.
3.59 0.85 71.82 3 
 كبيرة
 متوسطة 11 65.45 0.90 3.27 تضع خطة لنشر ثقافة التغيير.  .11
 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:
المشتركة  " ُتحافظ على مجموعة من القناعات :التي نصت على، (1الفقرة رقم )
، ويعزو ة، وبدرجة تقدير كبير (%(76.73احتلت المرتبة األولى بوزن نسبي قدره . داخلها" 
 الباحث ذلك إلى:
 جميع  تبن يتحرص على توحيد رؤيتها و ذات صبغة اسالمية مؤسسة أكاديمية  هاإن
 .  بمقدراتهاللنهوض  نفسها ا الفلسفة والقناعة المشتركةفيهالعاملين 
" ُتؤكد على العالقات التعاونية واالحترام المتبادل بين  :نصت على لتي(، ا6) الفقرة رقم
العاملين فيها من خالل ترسيخ ثقافة داعمة للتغيير " احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره 
 (، وبدرجة تقدير كبيرة ، ويعزو الباحث ذلك إلى:%(72.55
  على االحترام والتعاون بين جميع العاملين طبيعة المؤسسات التربوية واألكاديمية قائمة
 ها.في
 ما يساعد في وضو  رؤية اإلدارة، جودة االتصال والتواصل بين جميع العاملين واإلدارة. 
 
 
 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
" تتصرف بطريقة تنسجم مع طريقة التغيير "  : التي نصت على،  (5الفقرة رقم )
ويعزو الباحث  ،(، وبدرجة تقدير متوسطة%(66.73شرة بوزن نسبي قدره احتلت المرتبة العا
 :ذلك إلى أن 
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 خاصة في ظل المتطلبات  ،الضائقة المالية والحصار يعيق الكثير من آلية تطبيق التغيير
ملين وتساعدهم على عدم ير من إعادة هيكلة وتطبيق سياسة حوافز تهم العاياألساسية للتغ
 .المقاومة
  دراسة اتفقت مع(Wright & Horst, 2013)  أن األمور المالية أكبر معيق للتغيير
 والتنمية المستدامة.
" تضع خطة لنشر ثقافة التغيير " احتلت المرتبة :التي نصت على ، (11الفقرة رقم )
 إلى أنه: ، وبدرجة تقدير متوسطة، ويعزو الباحث ذلك(%65.45األخيرة بوزن نسبي قدره )
 لكن ال يوجد رؤية أو  خطة لنشر ثقافة التغييرعة وعمادة التخطيط والجودة إدارة الجام ىلد
 الثقافة وتبنيها من قبل الجميع . هسياسة واضحة لكيفية إيصال ونشر هذ
 :تحليل فقرات مجال " إدارة الموارد والشراكات "
درجة  تم استخدام المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لمعرفة
 (.5.7الموافقة. النتائج موضحة في جدول )
(المتوسط الحسابي واالنحراف المعياري والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات مجال " 5.7جدول )
 إدارة الموارد والشراكات "








صر اإلدارية الكفؤة لتنفيذ عملية تستثمر العنا
 التغيير.
 كبيرة 9 71.27 0.91 3.56
2.  
تستند في ترقية العاملين إلى معايير واضحة 
ومحددة :)ُحسن األداء، وسرعة االستجابة 
 للتطورات(. 
3.62 1.04 72.36 7 
 كبيرة
3.  
تحرص على توزيع متوازن للمسؤوليات 
والصالحيات بين اإلدارات المختلفة بما 
 من الكفاءة والفاعلية.يض











 متوسطة 12 66.42 0.98 3.32 ُتشارك المجتمع  في عالج المشاكل البيئية.  .4
5.  
تحرص على مشاركة الجهات المختلفة 
المعنية بالعملية التربوية في صياغة خطة 
 التغيير.
 كبيرة 11 69.17 0.96 3.46
6.  
بداع ية ُتشارك في وضع حلول واقعية وا 
 للمشاكل االقتصادية للمجتمع.
 متوسطة 14 60.55 1.15 3.03
7.  
ُتوفر برامج مختلفة لتوعية المجتمع بمبادئ 
 التنمية المستدامة.
 توسطةم 13 62.18 1.05 3.11
8.  
تسعى لبناء عالقات شراكة مع الجهات 
 المختلفة المعنية بالعملية التربوية.
3.72 0.89 74.39 4 
 كبيرة
9.  
لعاملين على تقديم المبادرات تسعى لتشجيع ا
واالبتكارات اإليجابية لخدمة المجتمع من 
 أجل تعزيز االستدامة. 
3.49 0.92 69.72 10 
 كبيرة
10.  
تحرص على تحمل مسؤولياتها االجتماعية 
 تجاه قضايا المجتمع.
3.61 0.92 72.18 8 
 كبيرة
11.  
ُتشجع البحث المشترك والريادة في االبتكار 
 مستدامة.من أجل التنمية ال
3.74 0.93 74.73 3 
 كبيرة
12.  
توفر الخدمات الجامعية لجميع المستفيدين 
 بعدالة ومساواة.
3.71 0.97 74.13 5 
 كبيرة
13.  
تراعى العدالة واإلنصاف بين الطلبة في 
 المنح والمساعدات المقدمة. 












التعلمية  -تهتم بجودة البيئة التعليمية 
 مقدمة للجمهور.والخدمات ال
3.83 0.83 76.70 1 
 كبيرة
 أعلى فقرتين في هذا المجال كانتا:
التعلمية والخدمات  -" تهتم بجودة البيئة التعليمية  :التي نصت على، (14الفقرة رقم )
، وبدرجة تقدير كبيرة، (%(76.70المقدمة للجمهور " احتلت المرتبة األولى بوزن نسبي قدره 
 : لىإويعزو الباحث ذلك 
  تنمية الجوانب العملية  نحو هاهوتوج مستمر بشكل الدراسية مناهجها دثُتح   الجامعةأن
 حيث يتطلب نظام الجودة تحديثها كل أربع سنوات . ؛واإلبداعية
  التعليم المدمج، التعليم اإللكتروني :التكنولوجيا الحديثة في العملية التعليميةتطبيق(
 .ضرات المصورة(واالمتحانات المحوسبة ، والمحا
  المحوسبة لجميع الطلبة واالفادة من التطوير اإلدارية وكذلك األمر في توفير الخدمات
المستمر الذي تتبعه الجامعة من التكنولوجيا وتطوير أدائها وعملياتها اإلدارية لخدمة جمهور 
 الجامعة.
 ظل التنافس مع  سعي الجامعة إلى تطوير خدماتها األكاديمية واإلدارية بشكل مستمر، في
 . األخرىالجامعات 
" تراعى العدالة واإلنصاف بين الطلبة في المنح  :التي نصت على،(13الفقرة رقم )
، وبدرجة تقدير كبيرة، .)%76.33والمساعدات المقدمة " احتلت المرتبة الثانية بوزن نسبي قدره )
 :إلىويعزو الباحث ذلك 
 دون أي تمييز .تحرص الجامعة على مساعدة جميع الطلبة ب 
 وهو نظام شفاف ومعلوم  ،للجامعة نظام ولوائح للمنح والمساعدات المقدمة للطلبة
 للجميع 
 :كانتا المجال هذا في فقرتين أدنى وأن
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بداعية للمشاكل  : التي نصت على،(6الفقرة رقم ) " ُتشارك في وضع حلول واقعية وا 
وبدرجة تقدير  (%60.55نسبي قدره ) االقتصادية للمجتمع " احتلت المرتبة األخيرة بوزن
 :يعزو الباحث ذلك إلىمتوسطة، 
 مام وضع الحلول الواقعية لمشاكل أوالحصار الذي يقف أكبر عائق  ،الضائقة المالية
 المجتمع .
،التي نصت على: " ُتوفر برامج مختلفة لتوعية المجتمع بمبادئ التنمية (7الفقرة رقم )
( وبدرجة تقدير متوسطة،  %62.18ثالثة عشرة بوزن نسبي قدره )المستدامة " احتلت المرتبة ال
 : ويعزو الباحث ذلك
 وال تزال الجامعة في  ،ال يزال موضوع التنمية المستدامة موضوع حديث العهد للجميع
ن كانت هناك جهود قليلة تعتمد على األقسام بشكل فردي وليس مخططا   طور اإلعداد وا 
 لها .
 ة المالية تقف عائقا  أمام إدارة الجامعة إلحداث نقلة نوعية مشكلة الحصار والضائق
 لتطوير برامج عملية لذلك .
 
( α ≤ 0.05السؤال الثاني: هل توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة )
الجامعة اإلسالمية بمحافظات  قيادة بين متوسطات درجات تقدير المبحوثين لدرجة ممارسة
)الرتبة :لمتغيرات الدراسةفي ضوء مبادئ التنمية المستدامة ُتعزى  ،غزة لقيادة التغيير
 الوظيفية، الدرجة العلمية، سنوات الخدمة(؟
 لإلجابة عن هذا السؤال تم اختبار الفرضيات التالية:و 
( α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) الفرضية األولى:
 ،الجامعة اإلسالمية لقيادة التغييرقيادة مبحوثين لدرجة ممارسة بين متوسطات درجات تقدير ال
 )عميد، نائب عميد،رئيس قسم،:في ضوء مبادئ التنمية المستدامة ُتعزى لمتغير الرتبة الوظيفية
 مدير( 
 لإلجابة عن هذه الفرضية تم استخدام اختبار " التباين األحادي ".
 استنتاج ما يلي:  ( يمكن 5.7من النتائج الموضحة في جدول ) 
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  تبين أن القيمة االحتمالية(Sig.)  المقابلة الختبار" التباين األحادي " أكبر من مستوى
للمجالين " امتالك الرؤية، إدارة الموارد والشراكات " وبذلك يمكن  ((0.05الداللة 
استنتاج أنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقديرات المبحوثين حول 
 . ، ويعزو الباحث ذلك إلىهذين المجالين ُتعزى إلى متغير الرتبة الوظيفية
 الجامعة نفسها ، ويخضع الجميع للقوانين والتعليمات  ىجميع أفراد العينة يعملون لد
بغض النظر عن الرتبة الوظيفية ، باإلضافة إلى أن سياسة  ،دارة الجامعةإالصادرة من 
كذلك موضوع التنمية المستدامة من المواضيع الجامعة واضحة بهذا الخصوص ، و 
بغض النظر عن الرتبة  ،ن بها معرفة عامةليالحديثة في الجامعات ، ومعرفة العام
( التى أكدت على 2015الوظيفية وهذا ما أكدته الدراسات السابقة كدراسة )حجازي ، 
 . ائية تعزى لمتغير الرتبة الوظيفةعدم وجود فروق ذات داللة إحص
  فقد تبين أن القيمة االحتمالية  ،والمجاالت مجتمعة معا   ،بالنسبة لباقي المجاالتأما
(Sig.)  وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات داللة  ((0.05أقل من مستوى الداللة
إحصائية بين متوسطات تقديرات المبحوثين حول هذه المجاالت ُتعزى إلى متغير الرتبة 
 الوظيفية. 
 :إلىذلك  ويعزو الباحث
  إطالع العمداء ونوابهم على سياسة الجامعة والمشاركة في صياغة الرؤية المستقبلية
 للجامعة .
 
 الرتبة الوظيفية –(: نتائج اختبار " التباين األحادي " 5.8جدول )
















 0.443 106 46.930 داخل المجموعات
  109 50.462 المجموع
 .اختيار االستراتيجية
 4.182 1.396 3 4.189 بين المجموعات
 
*0.008 
 0.334 106 35.393 داخل المجموعات 
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  109 39.582 المجموع
 .امتالك مهارات التغيير




 0.501 106 53.129 داخل المجموعات 
  109 58.174 المجموع
 .نشر ثقافة التغيير




 0.429 106 45.511 داخل المجموعات 
  109 50.164 المجموع
 .إدارة الموارد والشراكات





 0.498 106 52.811 داخل المجموعات
  109 55.725 المجموع
 .جميع مجاالت االستبانة
 1.239 3 3.718 بين المجموعات
 0.365 106 38.679 داخل المجموعات 0.021* 3.397
  109 42.398 المجموع
 .α ≤ 0.05ئيا  عند مستوى داللة * الفرق بين المتوسطات دال إحصا
 .(2.690) تساوي (0.05 )( ومستوى داللة106، 3الجدولية عند درجتي حرية ) Fقيمة 
 .(3.972) تساوي( 0.01 )( ومستوى داللة106، 3الجدولية عند درجتي حرية ) Fقيمة 
 .اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات فئات الرتبة الوظيفية
حيث تظهر  ؛تبار شيفيه لمقارنة متوسطات فئات الجامعة( نتائج اخ5.8يوضح جدول )
النتائج وجود فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات فئات الرتبة الوظيفية لصالح العميد، ومن 
 رئيس القسم.  وأخيرا   ،ثم نائب العميد، ومن ثم المدير
 :ويعزو الباحث ذلك إلى
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 بخالف المدير ورئيس القسم ،  ،معةإطالع العميد ومشاركته في رسم سياسة ورؤية الجا
في منصب المدير أكثر من رئيس القسم  ا  هناك ثبات نإحيث  ،كذلك األمر بالنسبة للمدير
 . يناألكاديمي الذي يخضع للتغيير كل عام
 (: نتائج اختبار شيفيه لمقارنة متوسطات فئات الرتبة الوظيفية5.9جدول )
 (.Sig)حتماليةالقيمة اال المتوسطين الفرق بين الفئات
 عميد
 0.482 0.31572 نائب عميد
 0.023 (*)56630. رئيس قسم
 0.216 0.38833 مدير
 نائب عميد
 0.510 0.25057 رئيس قسم
 0.979 0.07261 مدير
 0.665 0.17796. مدير رئيس قسم
( α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) الفرضية الثانية:
الجامعة اإلسالمية لقيادة  قيادة متوسطات درجات تقدير المبحوثين لدرجة ممارسة بين
، ماجستير، ة)دكتورا:في ضوء مبادئ التنمية المستدامة ُتعزى لمتغير الدرجة العلمية ،التغيير
 بكالوريوس(.
 لإلجابة عن هذه الفرضية تم استخدام اختبار " التباين األحادي ".
المقابلة  (.Sig)( تبين أن القيمة االحتمالية 5.9ي جدول )من النتائج الموضحة ف
وبذلك يمكن  ،لجميع المجاالت(  (0.05الختبار" التباين األحادي " أكبر من مستوى الداللة 
استنتاج أنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقديرات المبحوثين حول هذه 
 مية. المجاالت ُتعزى إلى متغير الدرجة العل
 :ويعزو الباحث ذلك إلى
 ومتابعة إدارة الجامعة لكل ما هو مستحدث في ميدان  ،إدراك الحاجة الماسة للتغيير
مما ينتج عنه عمل موحد وقناعة  ،التعليم وتدريب جميع العاملين لديها على ذلك
 مشتركة . 
111 
 
 )مرة(، ودراسة أبو سم2012) واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة أيوب
( بعدم وجود فروق ذات داللة إحصائية في تقديرات أفراد عينة م2015ي)( ودراسة حجاز م2014
   سة تعزى لمتغيرات المؤهل العلميالدرا
 الدرجة العلمية –(: نتائج اختبار " التباين األحادي " 5.10جدول )
















 0.449 107 47.996 داخل المجموعات
  109 50.462 المجموع
 .اختيار االستراتيجية





 0.359 107 38.403 داخل المجموعات
  109 39.582 المجموع
 .امتالك مهارات التغيير





 0.526 107 56.230 داخل المجموعات
  109 58.174 المجموع
 .نشر ثقافة التغيير





 0.448 107 47.923 داخل المجموعات
  109 50.164 المجموع
 .رة الموارد والشراكاتإدا





 0.497 107 53.132 داخل المجموعات
  109 55.725 المجموع
 .جميع مجاالت االستبانة
 0.980 2 1.959 بين المجموعات
2.592 0.080 
 0.378 107 40.438 داخل المجموعات
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  109 42.398 المجموع
 .(3.081) تساوي( 0.05 )( ومستوى داللة107، 2الجدولية عند درجتي حرية ) Fقيمة 
 .(4.809) تساوي (0.01 )( ومستوى داللة107، 2الجدولية عند درجتي حرية ) Fقيمة 
( α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) الفرضية الثالثة:
الجامعة اإلسالمية لقيادة قيادة ة ممارسة بين متوسطات درجات تقدير المبحوثين لدرج
سنوات،  5في ضوء مبادئ التنمية المستدامة ُتعزى لمتغير سنوات الخدمة )أقل من  ،التغيير
 سنوات فأكثر(. 10سنوات،  10أقل من  .سنوات 5من 
 لإلجابة عن هذه الفرضية تم استخدام اختبار " التباين األحادي ".
المقابلة  (.Sig)( تبين أن القيمة االحتمالية 5.10ل )من النتائج الموضحة في جدو 
وبذلك يمكن  ،لجميع المجاالت ( (0.05الختبار" التباين األحادي " أكبر من مستوى الداللة 
استنتاج أنه ال توجد فروق ذات داللة إحصائية بين متوسطات تقديرات المبحوثين حول هذه 
 المجاالت ُتعزى إلى متغير سنوات الخدمة. 
 :ويعزو الباحث ذلك إلى
  راء آوتقارب  ،ير والتنميةيتشكلها الحاجة للتغ التي، والضرورة االستبانةوضو  فقرات
سياسة الجامعة في رؤيتها ورسالتها لخدمة المجتمع  حول موافقتها علىالعينة 
  بغض النظر عن سنوات الخدمة.ووضع الحلول لمشاكله 
 أبو مساعدودراسة ( م2014)بو سمرةدراسة أكواتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسات 
متغير لبعدم وجود فروق ذات داللة إحصائية في تقديرات أفراد عينة الدراسة تعزى  (م2016)







 سنوات الخدمة –(: نتائج اختبار " التباين األحادي " 5.11جدول )











 0.845 2 1.691 بين المجموعات
 0.456 107 48.771 داخل المجموعات 0.162 1.855
  109 50.462 المجموع
 اختيار االستراتيجية.





 0.356 107 38.135 داخل المجموعات
  109 39.582 وعالمجم
 امتالك مهارات التغيير.





 0.530 107 56.669 داخل المجموعات
  109 58.174 المجموع
 نشر ثقافة التغيير.





 0.461 107 49.309 داخل المجموعات
  109 50.164 المجموع
 إدارة الموارد والشراكات.





 0.502 107 53.706 داخل المجموعات
  109 55.725 المجموع
 .جميع مجاالت االستبانة
 0.729 2 1.457 بين المجموعات
 0.383 107 40.940 داخل المجموعات 0.154 1.904
  109 42.398 المجموع
 (.3.081) تساوي (0.05)( ومستوى داللة 107، 2الجدولية عند درجتي حرية ) Fقيمة 




 : والذي ينص على السؤال الثالث ناإلجابة ع
 ئفي ضوء مباد ،اإلسالميةاالستراتيجية المقترحة لتطوير قيادة التغيير في الجامعة "ما 
نقاط الضعف، وأوجه  أبرزولإلجابة عن السؤال الثالث قام الباحث بتحديد  "التنمية المستدامة
أظهرتها نتائج الدراسة ، حيث تبين من نتائج الدراسة أن درجة ممارسة قيادة  التيالقصور 
 أي ،(%69.20لنسبي)في ضوء مبادئ التنمية المستدامة متوسطة، حيث بلغ الوزن ا ،التغيير
 :تمثلت بمحاور قيادة التغيير التيكافة،  هناك جوانب تحتاج إلى تطوير في مجاالت الدراسة أن
، اختيار االستراتيجية ، امتالك مهارات التغيير، نشر ثقافة التغيير، إدارة الموارد )امتالك الرؤية
كافة، قام الباحث ببناء  وبعد تحديد نقاط الضعف وأوجه القصور في المجاالت(.والشراكات
التنمية  ئفي ضوء مباد ،استراتيجية مقترحة لتطوير قيادة التغيير في الجامعة اإلسالمية
 المستدامة.
نتائج الدراسة ، والدراسات  كل من ولصياغة االستراتيجية قام الباحث بالرجوع إلى
وهي  ،البؤرية المركزةالسابقة، اإلطار النظري، نماذج وتجارب عالمية معاصرة ، والمجموعة 
صدار أحكام  عبارة عن نقاش مجموعة مركزة من الخبراء حول محور جديد يراد االتفاق حوله، وا 
(، ولتحقيق ذلك اتبع الباحث 229ص ، م2011،يتوافقية تمثل رأيا  يمكن االعتماد عليه ) الدجن
 :المنهجية التالية في بناء االستراتيجية
 راتيجية: أوال  : منهجية إعداد االست
في ضوء  ،الجامعة االسالميةلقد تم بناء الخطة االستراتيجية لتطوير قيادة التغيير في 
 :همامن خالل خطوتين،وفق منهج التخطيط االستراتيجي  ،مبادئ التنمية المستدامة
 تم خاللها : تم تحليل الواقع من خالل تحليل نتائج أداة الدراسة، ومن  تحليل الواقع
 لقوة والضعف في الجامعة اإلسالمية .تحديد نقاط ا
 ويتضمنصياغة اإلطار االستراتيجي ،: 
 ترسم الصورة المستقبلية للجامعة اإلسالمية  التي:  الرؤية. 
 ستبنى عليها  التي: تضمنت المحاور االستراتيجية الرئيسة  الرسالة
 ية.وتمثل إطارا  ناظما  لصياغة الغايات واألهداف االستراتيج ،االستراتيجية
 تساعدنا  التي: تم العمل عليها من خالل تحديد التدخالت  األهداف المنشودة
والرؤية الشمولية  ،على االنتقال من تحليل الواقع الحالي، والهدف المستقبلي
 لبناء هذه االستراتيجية.
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 :اآلتيةولتحقيق ذلك اتبع الباحث الخطوات 
في ضوء مبادئ التنمية المستدامة  ،معةالقيام بقياس درجة ممارسة قيادة التغيير في الجا .1
ورؤساء األقسام ومدراء  ،من خالل توزيع استبانات على عمداء الجامعة ونوابهم
الوحدات األكاديمية واإلدارية ، ومن ثم دراسة وتحليل نتائج الدراسة من حيث المؤثرات 
 اإليجابية والسلبية لواقع الجامعة .
رس .2 الها إلى مجموعة من الخبراء ودعوتهم لالجتماع وضع إطار مبدئي لالستراتيجية وا 
 لمناقشتها .
 إطالع كل مجموعة على الصورة األولية لالستراتيجية . .3
لوظائف المختلفة لمناقشتهم في لالممثلة  ،االجتماع بمجموعة من الخبراء والمختصين .4
جراءات تنفيذها .  االستراتيجية وا 
( أفراد في كل 3يتجاوز عددها ) تقسيم مجموعة الخبراء إلى مجموعات صغيرة ال .5
 مجموعة.
–اإلضافة –الدمج  –)الحذف :  مالطلب من المجموعات التعديل على بنود المحاور ب .6
 إعادة الصياغة(.
قيام المجموعات بعمل عرض علني لما تم التوصل إليه من نتائج أمام المجموعات  .7
 األخرى.
ء المشاركين في المجموعة لخبراتوثيق الشكل النهائي لالستراتيجية، واعتمادها من ا .8
 .البؤرية
 
 ثانيا  : المؤثرات اإليجابية والسلبية لواقع قيادة التغيير:
باستخدام أسلوب تحليل  ،اعتمدت المؤثرات اإليجابية والسلبية في مجال قيادة التغيير
الجامعة  البيانات ألداة الدراسة، ويهدف التحليل إلى تحديد وتشخيص نقاط القوة التي تتميز بها
في مجال قيادة التغيير، وتحديد وتشخيص مجاالت الضعف التي تعاني منها الجامعة في مجال 
 كانت بدرجة التي ،أفراد العينة لها الستجابةوفقا   ،بناء  على نتائج االستبانة ،تطوير قيادة التغيير





 (: المؤثرات اإليجابية والسلبية لواقع قيادة التغيير5.12دول )ج
 المؤثرات السلبية المؤثرات اإليجابية المجال
 .امتالك الرؤية
 لك قيادة الجامعة رؤية واضحة تتم
 نحو قيادة التغيير .
  وجود توجه لتمكين العاملين
 وتطويرهم .
  تمتلك الجامعة التطبيقات العملية
 التعلمية  –تعليمية لتطوير العملية ال
  وجود ضعف في مشاركة قيادة
الجامعة للعاملين في صياغة الرؤية 
 المستقبلية .
 البديلة التي خططضعف ال 
تستجيب بفاعلية لمتطلبات تغيير 
 الخطط الوقائية والطوارئ .
 وجود توجه إلعالم الجميع  ضعف
 بخطط التغيير .
اختيار 
 .االستراتيجية
 ة بتطوير تتبنى الجامعة خطة خاص
الموارد كافة: البشرية، والمالية، 
 .والفنية، والمعرفية
  مجموعة من القيم الجامعة  تمتلك
 المستندة إلى فلسفتها.
 ثقافة قائمة على  ونيمتلك  العامل
 التعاون والعمل برو  الفريق .
  وجود أنظمة تتيح للعاملين الجدد
 تكي ف مع بيئة الجامعة .ال
 
 فيزية ضعف االستراتيجيات التح
لعاملين على االستجابة للتغيير ل
 وعدم المقاومة.
  ال توجد تغيرات جوهرية في الهياكل
 التنظيمية لتحقيق خطة التغيير.
  االقتصار على التغييرات قصيرة
 األمد.
 وجود منهجية علمية للتغيير ضعف 
امتالك مهارات 
 .التغيير
  توافر المهارات والقدرات المطلوبة
 التغيير للمساعدة على إحداث
  وجود إسهامات إيجابية للطلبة في
حداث التغيير  خدمة المجتمع وا 
 اإليجابي فيه.
 العاملين مشاركات مجتمعية  ىلد
  ضعف مشاركة  العاملين في عملية
 اتخاذ القرارات.
  وجود سياسة وقرار إلشراك عدم
 الطلبة في عملية قيادة التغيير.
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 المؤثرات السلبية المؤثرات اإليجابية المجال
خارج الجامعة تساعد في إنجاز 
 عملية التغيير .
  وجود تعاون بين العاملين واإلدارة
 التغيير. على شجعي
نشر ثقافة 
 .التغيير
  وجود قناعات إيجابية مشتركة داخل
 الجامعة تجاه التغيير.
  وجود توجه نحو التعليم المستدام
 واستخدام التكنولوجيا.
  دعم قيادة الجامعة للتعلم التنظيمي
الخدمي المبني على الممارسة من 
دل الخبرات والمعارف، )تبا :خالل
والنظر بشمولية إلى الحلول البديلة، 
واالستفادة من نتائج الدراسات 
 الميدانية(.
  ضعف الجهود المبذولة في عملية
 لنشر ثقافة التغيير.  قيادة التغيير
  ضعف التواصل في نشر ثقافة
 التغيير.
  ضعف التوجه المخطط المناسب
لمبادئ  الداعم للتغيير وفقا  
 مة.االستدا




  وجود خطة لالهتمام بالخدمات
 المقدمة للمستفيدين و للجمهور.
  وجود أنظمة ولوائح لضبط
المساعدات والمنح للطلبة تراعى 
 العدالة واإلنصاف .
  وجود توجه لتشجيع البحث المشترك
من أجل التنمية  والريادة في االبتكار
 المستدامة.
  وجود عالقات شراكة مع الجهات
 المختلفة المعنية بالعملية التربوية.
  توافر الخدمات الجامعية لجميع
وجود اتفاقيات تعاون  ،المستفيدين
متنوعة بينها وبين مؤسسات مختلفة 
  قصور في تقديم حلول واقعية
بداعية للمشاكل االقتصادية  وا 
 للمجتمع.
  د خطة لتوعية المجتمع عدم وجو
 بمبادئ التنمية المستدامة.
   ضعف المشاركة في وضع حلول




 المؤثرات السلبية المؤثرات اإليجابية المجال
. 
 ثالثا  : هيكل االستراتيجية 
 وقد قام الباحث بوضع مخطط لهيكل االستراتيجية يوضح الترتيب المنطقي والمتسلسل 
وهي تسلسل يبدأ برؤية الجامعة للخطوات التي اتبعها  في وضع االستراتيجية المقترحة ، 
ورسالتها ثم قيم الجامعة ،والمرتكزات االستراتيجة ثم الغايات االستراتيجة والهداف واألنشطة 
 المصاحبة لها حتى يتحقق الهدف المنشود من هذه االستراتيجية وهي كالتالي :
 
 
 دام داعمة لتطلعات جيل المستقبل.قيادة تغيير مست :عةرؤية الجام 
 ة في اهمتسعى قيادة الجامعة  إلى التحول نحو التغيير المستدام للمس :ة الجامعةرسال
من خالل جودة الخدمات  ،إيجاد حلول مشاكل المجتمع البيئية واالقتصادية واالجتماعية
 .ملتزمة بمبادئ التنمية المستدامة اوتطوير مستوى أدائه ،المقدمة وتمكين الموارد البشرية
 ة والشفافية ، اإلبداع ء  المؤسسي ، التميز ، التمكين ، المساءلالوال :قيم الجامعة











 رابعا  : مرتكزات االستراتيجية : 
 تراتيجية إلى المرتكزات التالية:وتستند االس
 أساسا  تراتيجي اعتماد مبدأ التخطيط االس يعد  :  االستراتيجياعتماد مبدأ التخطيط  .1
 ينسجم مع المتغيرات المحيطة به.ومرتكزا   لقيادة التغيير الذي 
بل  ،التمكين : في عملية التغيير وقيادته ال يقتصر مجال التمكين على األمور الروتينية .2
بداعية.سيتعداه إلى تمكين الموار   د البشرية بطريقة عصرية وا 
وير من ي المشاركة واتخاذ القرار والتطسيكون للعاملين والطلبة  دور ف التشاركية : .3
 خالل التفاعل والمشاركة.
االستدامة : ستركز االستراتيجية على تحسين الخدمات المقدمة واالهتمام باالستدامة  .4
ة والتميز ونشر ثقافة باعتبارها أساسا  يضمن االستمراري ،المالية والبيئية واالجتماعية
 االستدامة.
وعدم  ،االستراتيجية على وجود منهجية علمية لقيادة التغييرالمنهجية العلمية: تركز  .5
 ما يضمن تحقيق األهداف المنشودة.االعتماد على االرتجال والعفوية ب
المشاركة المجتمعية : ستركز االستراتيجية على تعزيز المشاركة المجتمعية وتطويرها  .6
 تواجه المجتمع. التيبما يضمن المشاركة في وضع حلول للمشاكل  ا،هبواالرتقاء 
التقييم المستمر : ستركز االستراتيجية على اعتماد مبدأ التقييم المؤسسي  الداخلي  .7
 لتقدم الحاصل وعالج أوجه القصور.والخارجي لقياس مدى ا
 خامسا  : الغايات االستراتيجية واألهداف : 
 التيير األساسية تم تصنيف الغايات االستراتيجية للجامعة وفقا  لمجاالت تطوير قيادة التغي
)امتالك الرؤية ، اختيار االستراتيجية ، امتالك مهارات التغيير، نشر ثقافة  :تعمل عليها الجامعة








 (: الغايات واالستراتيجات واألهداف5.13جدول: )
 جراءات التطبيق وآلياتها األهداف
الغاية: دعم التوجهات االستراتيجية في إحداث تغيير مستدام: تسعى الجامعة من خالل هذه الغاية إلى احداث تغيير مستدام من 
حداث تعديالت جوهرية على هياكل الجامعة ومواردها البشرية في ضوء معايي ر خالل اعتماد التقييم المستمر كاساس لتطوير األداء وا 
 تتيح لها تطوير قدراتهم اإلبداعية في كافة مجاالت عمل الجامعة.
دعم  (:1.1الهدف )
التوجهات االستراتيجية في 
 إحداث تغيير مستدام
 .تطوير سياسات وهياكل الجامعة الداعمة للتغيير المستدام 
 .إجراء دراسة تقييميه لسياسات وهياكل الجامعة في ضوء مبادئ التنمية المستدامة 
 .إجراء تعديالت على سياسات الجامعة وهياكلها  وفق نتائج الدراسة 
 .عقد ورشة عمل لعرض التعديالت على مجلس الجامعة واعتمادها 
 .إجراء تقييم دوري للسياسات والهياكل المعتمدة 
(: تطبيق معايير 1.2الهدف)
الحوكمة في االرتقاء بأداء 
 العاملين.
 عاملين، في ضوء معايير الحوكمة.تطوير أنظمة تقييم أداء ال 
 .عقد دورة تدريبية لنشر ثقافة الحوكمة 
 شراكهم في حل المش  التي تواجهها الجامعة. اكلعقد لقاء للعاملين وا 
 .توزيع نشرة دورية لوضع العاملين في صورة أنشطة الجامعة 
 .اإلعالن الدوري عن التغييرات التي تجريها إدارة الجامعة 
تطوير (: 1.3الهدف)
منظومة اإلبداع في كافة 
 مجاالت عمل الجامعة
 .صياغة رؤية للتغيير في كل مجال من مجاالت عمل الجامعة 
 .عقد لقاء لشر  رؤية قيادة الجامعة في التغيير 
 .عقد مسابقات لألفكار اإلبداعية 
 .وضع آليات محددة الحتضان األفكار اإلبداعية 
 .نشر قصص نجا  إبداعية 
 .إصدار مجلة غير دورية خاصة بالحصاد اإلبداعي 
  مة لتطموير من أصمحاب األفكمار اإلبداعيمة لجامعمات متقد موظفين  من ال ابتعماث عمدد 
 قدراتهم.
إلى بناء قدرات الجامعة  ،من خالل هذه الغاية ،بناء القدرات االستراتيجية والتنظيمية المستدامة . تسعى الجامعة: الغاية
األنظمة وتطويرها بما يخدم عملية التغيير، ورفع كفاءة قيادة الجامعة في مختلف المواقع في استخدام  من خالل تحديث
 وجعل التغيير ثقافة سائدة فيها. األدوات واألساليب الحديثة في عملية التغيير ،
 اجراءات التطبيق وآلياته األهداف
تطوير  (:2.1الهدف)
 .إجراء دراسة تقييمية لنظام الجامعة اإلداري 
 .استحداث نظام للحوافز الداعمة لألفكار المنتجة 
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األنظمة واللوائح التحفيزية 
 ة لعملية التغيير.الداعم
 .عالمها للموظفين  عقد لقاءات لنشر التعديالت وا 
رفع كفاءة  (:2.2الهدف)
قيادة الجامعة في استخدام  
 تقنيات التغيير وأدواته.
 امعة في تقنيات ونماذج التغيير العالمية.عقد دورة تدريبية لقيادة الج 
  ممن قيممادة الجامعممة لالطممالع علممى التجممارب الناجحممة فممي قيممادة التغييممر ابتعمماث عممدد 
 العالمية .
 .عقد ورش عمل لتبادل الخبرات والتجارب في أدوات التغيير 
 
تطوير (: 2.3الهدف)
مهارات التغيير المستدام 
لدى الطاقم األكاديمي 
 واإلداري.
 .إجراء دراسة احتياجات تدريبية تناسب حاجات الموظفين للتغيير 
  اإلعممالن عممن مسممابقة سممنوية للتنممافس فممي مجممال التطمموير الممذاتي الكتسمماب المهممارات
 النظرية والعملية في التغيير المستدام.
 .عرض التجارب المميزة للتغيير في جميع المجاالت الخاصة بالموظفين 
التغيير وتعزيز الممارسات اإليجابية المبادرة . تسعى الجامعة، من خالل هذه الغاية، إلى إيجاد بيئة نشر ثقافة : الغاية
كسابهم المهارات القيادية، كما تولى هذه  داعمة للتغيير والعمل الفاعل لتطوير إشراك العاملين والطلبة في اتخاذ القرار وا 
 ة وتوثق للتجارب الجيدة باعتبارها نواة للتطوير والمبادرة.الغاية أهمية بالغة لإلفادة من الممارسات الناجح
 اجراءات التطبيق وآلياته األهداف
رفع مستوى : (3.1)الهدف
الوعي بثقافة التغيير 
ومتطلباته لدى العاملين في 
 الجامعة.
 .عقد ورش العمل واللقاءات للتعريف بأهمية التغيير 
 يير.توزيع النشرات التثقيفية بمتطلبات التغ 
 .عقد لقاءات بين دوائر الجامعة لتبادل الخبرات والتجارب في التغيير 
توفير بيئة (: 3.2الهدف)
تساعد على التغيير ولتلبية 
 االحتياجات المطلوبة.
 .تشجيع العاملين على المشاركة بأفكارهم وآرائهم ومقترحاتهم للتغيير 
 ن  وتطبيقها.تأسيس بنك لألفكار والمشاركات اإلبداعية للعاملي 
  ممن المتميممزين فممي عقممد لقمماء شممهري لتوليممد األفكممار حممول مواضمميع محممددة لمجموعممة 
 الجامعة.
تعزيز (: 3.3الهدف)
الممارسات الناجحة وفقًا 
 لمعايير التقييم المؤسسي.
  .عقد ورشة عمل ولقاء بالعاملين لنشر الممارسات اإليجابية المطلوبة 
 حفيز اآلخرين على المساهمة الجيدة.تكريم العاملين  المبدعين لت 
 .نشر نتائج التقييم المؤسسي والسنوي  للعاملين 
 .عقد ورش عمل لتحديد عالج أوجه القصور بناء على التقييم المؤسسي 
(: تحسين 3.4الهدف)
مستوى الخدمات المقدمة 
 لمجتمع الجامعة .
  .إعداد دراسة تقييمية لمستوى الخدمات المقدمة 
  استطالع رأي لتحديد مستوى الرضا عن الخدمات المقدمة.إجراء 
 .)عقد الدورات التدريبية لتحسين الخدمة المقدمة  ) معنوية ، مادية 
 .إجراء تقييم  سنوي للخدمات المقدمة وعالج أوجه القصور 
ألقسممممام األكاديميممممة لتعزيممممز مفمممماهيم وممارسممممات المشمممماركة تطممموير الخطممممط الخاصممممة با (: تطوير برامج 3.5الهدف)
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عملية لمساعدة الطلبة في 
 خدمة المجتمع.
 المدنية وخدمة المجتمع.
 .نشر األبحاث المميزة الخاصة بالطلبة وتشجيع األبحاث اإلجرائية 
 .عقد األيام الدراسية المرتبطة بالخدمات المقدمة من الطلبة في األبحاث للمجتمع 
 .نشر ثقافة التعليم الخدمي بين الطلبة 
 ضمين مفاهيم المشاركة المدنية ضمن معايير تقييم الطلبة.ت 
مواءمة (: 3.6الهدف)
األنشطة المرتبطة بخدمة 
المجتمع مع المستجدات 
 العلمية والمعرفية .
  مممل وحاجمممة إجمممراء دراسمممة تقييميمممة حمممول الخطمممط الدراسمممية لمعرفمممة تناسمممبها وسممموق الع
 المجتمع.
  المجتمع للمساعدة في العمل التطوعي.عقد لقاء بين الطلبة وفئات مختلفة من 
االستثمار األمثل للموارد المؤسسية وتعزيز الشراكات : تسعى الجامعة، من خالل هذه الغاية إلـى االسـتثمار األمثـل  الغاية:
يـل للموارد المادية والبشرية لديها وتوسـيع وتفعيـل الشـراكات التـي تربطهـا بمحيطهـا المحلـي والـدولي، وذلـك مـن خـالل تفع
البرامج واألنشطة وتطويعها للبحث العلمي لخدمة المجتمع والمساهمة في حل المشاكل البيئية واالقتصادية واالجتماعية ، 
 وكذلك تفعيل االتفاقيات مع المؤسسات الدولية والجامعات العالمية.
 اجراءات التطبيق وآلياته األهداف
تطوير  (:4.1الهدف)
المناهج واألنشطة التي 
على تطوير قدرات  تساعد
الخريجين بما يتالءم مع 
 سوق العمل.
 .إجراء دراسة سنوية لدراسة حاجات سوق العمل 
  مممن الخمممريجين والمهمممارات مممل لمعرفمممة احتياجممماتهم  مممع أصمممحاب الع مممل  عقمممد ورشمممة ع
 المطلوبة.
 .تطوير الجوانب العملية في الخطط الدراسية 
 عقد دورة تدريبية لتطوير قدرات الخريجين. 
 .تبنى المشاريع النوعية وتوفير التمويل إلنجاحها 
توفير بنية (: 4.2الهدف)
مادية وتكنولوجية لالرتقاء 
بمستوى أداء العاملين 
 والطلبة.
 .عقد الدورات التدريبية للعاملين والطلبة لالرتقاء بأدائهم 
 :تطوير بيئة العمل من خالل 
  مناسبتها للتحصيل الدراسي.إجراء مسح ودراسة للبيئة الجامعية ومدى 
 .تطوير المختبرات الدراسية 
تعزيز البحث (: 4.3الهدف)
العلمي القائم على خدمة 
المجتمع واإلسهام الفاعل 
 .اكلهفي حل مش
 .تعزيز مبدأ المسئولية المجتمعية للطلبة من خالل أبحاثهم المميزة 
 بحاث الطلبة.عقد لقاء لنشر ثقافة التنمية المستدامة لتضمينها في أ 
 .تشجيع الطلبة على إجراء األبحاث العملية لخدمة المجتمع 
  مشاكلهتسويق ونشر أبحاث وبراءات اختراع الطلبة المساهمة في حل. 
تفعيل آلية (: 4.4الهدف)
التعاون مع الجامعات 
 والمؤسسات الدولية.
 رات المطلوبة .عقد عدد من االتفاقيات للتبادل الطالبي والعاملين الكتساب الخب 
 . تفعيل مجلة الجامعة لالستفادة من األبحاث المنشورة فيها 
 . مساعدة الخريجين العمل عن بعد من خالل اتفاقيات مع المؤسسات الدولية 




 نتائج الدراسة :
قيادة التغيير في الجامعة في مقترحة لتطوير  استراتيجية تناولت التيبناء  على الدراسة 
 :هما ،الباحث أداتين استخدم فيها التي،  مبادئ التنمية المستدامة تتضمن رؤيةضوء 
حيث حلل نتائج الدراسة وفسرها، ووضع االستراتيجية  ؛والمجموعة البؤريةاالستبانة ، 
 لت إليها الدراسة، وهي كالتالي:توص التيالمقترحة، وقام بوضع خالصة النتائج 
مقترحة لتطوير قيادة التغيير في الجامعة في ضوء مبادئ التنمية  استراتيجيةوضع  .1
المستدامة تتضمن رؤية ورسالة الجامعة وغايات وأهداف تساعد على تطوير قيادة 
 التغيير وتطبيقها في مؤسسات التعليم العالي .
ة تطوير قيادة التغيير في ضوء مبادئ التنمية المستدامة الستبان بلغت الدرجة الكلية .2
 متوسط حسابي يساويب ) عميد ، نائب عميد ، رئيس قسم ، مدير ( :من وجهة نظر
 .كبيرة ( وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  %69.20نسبي )(، أي بوزن 3.46 )
( %(68.20سبي حصل المجال األول " امتالك الرؤية " على المرتبة الرابعة  بوزن ن .3
أي بدرجة تقدير كبيرة . والمجال الثاني " اختيار االستراتيجية " على المرتبة الثالثة 
( أي بدرجة تقدير كبيرة . حصل المجال الثالث " امتالك %(69.05بوزن نسبي 
 ( أي بدرجة تقدير%(67.31مهارات التغيير" على المرتبة الخامسة ، بوزن نسبي 
المجال الرابع  " نشر ثقافة التغيير "  على المرتبة الثانية ، ، ومن ثم حصل  متوسطة
( أي بدرجة تقدير كبيرة، وأخيرا  مجال "إدارة الموارد والشراكات"  %(69.57بوزن نسبي 
 ( أي بدرجة كبيرة .%(70.93على المرتبة األولى، بوزن نسبي 
تقديرات أفراد العينة ال توجد فروق دالة إحصائيا  عند مستوى داللة  بين متوسط درجة  .4
 رئيس قسم، مدير( عميد، نائب عميد،:)ُتعزى إلى متغير الرتبة الوظيفية
( بين متوسط α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .5
في ضوء  ،درجات تقدير أفراد العينة لدرجة ممارسة الجامعة اإلسالمية لقيادة التغيير
 )دكتوراه، ماجستير، بكالوريوس(.:ة ُتعزى لمتغير الدرجة العلميةمبادئ التنمية المستدام
(   بين متوسطات α ≤ 0.05عند مستوى داللة ) ةال توجد فروق ذات دالة إحصائي .6
في ضوء  ،تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة الجامعة اإلسالمية لقيادة التغيير
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 5سنوات، من  5)أقل من  مبادئ التنمية المستدامة ُتعزى لمتغير سنوات الخدمة
 سنوات فأكثر(. 10سنوات،  10سنوات. أقل من 
 :توصيات الدراسة
ضرورة تبنى مؤسسات التعليم العالي  والجامعات الفلسطينية مشروع استراتيجية تطوير  .1
في زيادة فعالية  فاعلدور قيادة التغيير في ضوء مبادئ التنمية المستدامة لما لها من 
 األداء.
 تغيير ومبادئ التنمية المستدامة.عة ألي تغييرات هيكلية لتناسب متطلبات الدعم الجام .2
 وارد البشرية من اإلبداع والتطوير.العمل على إتاحة مبدأ التفويض كأساس لتمكين الم .3
 لتشجيعهم على اإلبداع والتطوير. المبدعين ومكافأةوضع نظام لتحفيز العاملين  .4
 شراك العاملين بوضع رؤية الجامعة.إ .5
ة للمساهمة في حل النَّاجح واألفكار بالمشاريع، المبادرة على األكاديميين تشجيع .6
 مشاكل المجتمع.
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 .القرآن الكريم 
 أوال : المراجع العربية.
،  غزة: 3ط. مقدمة في تصميم البحث التربويم(. 2004األغا، إحسان واالستاذ، محمود. )
 دار المقداد للنشر والتوزيع.
القاهرة:  ،1ط .تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير(. م2003أفندي، عطية حسين. )
 العربية للتنمية اإلدارية.المنظمة 
 ريللتطو  الالزمة رييالتغ ادةيق في المدراء فاعلية درجةم(. 2012 عصام. ) حنان وب،يأ
 رسالة )نظرهم وجهات من نيفلسط في ةياألساس ةيالحكوم المدارس في اإلداري
 .نيفلسط ا ،النج ،جامعةغير منشورة( ريماجست
 لمستدامة والمتكاملة من المؤشرات االحصائيةمتطلبات التنمية ا(. م2005بارود، نعيم. )
 ، غزة.الجامعة اإلسالمية غير منشورة(، رسالة ماجستير،)
، عمان: دار 1ط. دراسات ميدانية في إدارة األعمالم(. 2013بالكبير، بو مدين. )
 اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.
برنامج عمان: . اإلنسانية العربيةتقرير التنمية م(. 2002برنامج األمم المتحدة اإلنمائي. )
 األمم المتحدة اإلنمائي
 2015أكتوبر  16الجامعة اإلسالمية. )د.ت(، تعريف الجامعة االسالمية، تاريخ االطالع: 
 www.iugaza.edu.psالموقع االلكتروني: 
، فلسطين : مطبعة أبناء 2. طلبناء االستبيانالقواعد المنهجية م(. 2010الجرجاوي، زياد. )
 الجرا .
 عمان: ،1ط .السلوك التنظيمي في منظمات إدارة األعمالم(. 2010جواد، شوقي ناجي. )
 دار الحامد للنشر والتوزيع.
م(. درجة صعوبة ممارسة 2007الجوارنة، المعتصم باهلل سليمان، وصوص، ديمة محمد. )
مجلة داريين في مديريات التربية والتعليم التابعة إلقليم الشمال، قيادة التغيير لدى قادة اإل
 (.11)2. حولية كلية المعلمين بأبها
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، رام اهلل: دار 1. طإشكالية التنمية في الوطن العربيم(. 2007حامد، سهير أحمد. )
 الشروق للنشر والتوزيع.
ادئ الجامعة المستدامة دور بطاقة األداء المتوازن في تحقيق مبم(. 2007حجازي، مالك. )
 ، )رسالة ماجستير غير منشورة( الجامعة اإلسالمية،غزةفي الجامعة اإلسالمية بغزة
عمان: دار الثقافة  ،1ط .إدارة التغيير في المؤسسات التربويةم(. 2011الحريري، رافدة. )
 للنشر والتوزيع.
في منظمات  السلوك التنظيمي، سلوك األفراد والجماعاتم(. 2004حريم، حسن. )
 ، األردن: دار الحامد للنشر والتوزيع.4. طاألعمال
: دار زهران للنشر ،األردن 1. طاالعالم والتنميةم(. 2009الحسن، عيسى محمود. )
 والتوزيع.
. مناهج البحث وطرق التحليل اإلحصائي في م(2005أبو حطب ، فؤاد وصادق، آمال. )
 د.ط(، القاهرة: مكتبة االنجلو المصرية.. )العلوم النفسية والتربوية واالجتماعية
 ، عمان: دار 5 ط .التنمية علم إلى مدخلم(.(2010ي،حالوة، جمال، وصالح ، عل
 . الشروق والنشر
طريقة لريادة التغيير وترويض  30مقاومة المقاومة :  (.م1999. )علي ،الحمادي
 والتوزيع :دار ابن حزم للطباعة والنشر، بيروت1.طالمقاومة
 ، األردن: دار صفاء للنشر والتوزيع.1ط. منطمة المعرفةم(. 2010، حضير كاظم. )حمود
 ، عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع.6م(. السلوك التنظيمي. ط2002حمود، خضير كاظم. )
(. دراسة العوامل المؤثرة على تمكين العاملين بالتطبيق على م2001حيدر، معالي فهمي. )
-290( 2، )جامعة طنطا المجلة العلميةفظة المنوفية. وحدات الحكم المحلي بمحا
326. 
 القاهرة: مجموعة النيل العربي. ،1. طحوكمة الشركاتم(. 2005الخضيري، محسن. )
حوكمة الجامعات وتعزيز قدرات منظومة . م(2009)خورشيد، معتز ويوسف، محسن 
كمة التعليم حو  ورقة مقدمة إلى مؤتمر ،التعليم العالي والبحث العلمي في مصر
 االسكندرية. ، الجامعي الذي نظمة منتدى االصالح العربي
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)رسالة  دور التخطيط االستراتيجي في جودة األداء المؤسسي، م(. 2011الدجني، إياد. )
 دكتوراه غير منشورة(، جامعة دمشق، سوريا.
 ر والتوزيع.، عمان: دار المسيرة للنش 2. طالقيادة التربويةم(. 2013دواني، كمال سليم .)
، عمان: دار 1ط.  إدارة التغيير والتطوير التنظيميم(. 2014دودين، أحمد يوسف. )
 اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.
زكريا ، نجم العزاوي، السكارنة بالل خلف ، العملة شفيق شاكر ، محمد عبد  ،الدوري
 اليازويدار  عمان: . )د.ط(،وظائف وعمليات منظمات االعمال(. م2011القادر. )
 .للنشر والتوزيع
إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في (. م2008الدوري، زكريا مطلك ، و صالح علي أحمد. )
 عمان: دار اليازوري للنشر والتوزيع. ،1. طمنظمات أعمال األلفية الثالثة
 جامعة ،المستدامة التنمية أجل من التخطيطم(.  ( 2009مهنا.  سليمان،و  ريدة ديب،
 77-35( 1) 488 ة، سورياالهندسي للعلوم مشقد
التعليم العالي في عصر المعرفة التغيرات والتحديات م(. 2008الربيعي، سعيد بن حمد. )
 دار الشروق للنشر والتوزيع.األردن:  ،1ط .وآفاق المستقبل
 .السلوك التنظيفي في المنظماتم(. 2011الرحاحلة، عبد الرزاق ، والعزام، زكريا أحمد. )
 مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع. ،1ط
مقومات التمكن في المنظمات األمنية التعليمية ومدى م(. 2009الرشودي، خالد سليمان. )
، معة نايف العربية للعلوم األمنية)رسالة ماجستير غير منشورة ( جا جاهزيتها لتطبيقه،
  الرياض.
 التنمية أساس الرشيد الحكمم(. 2013 .)أبو روينة ، ميالد حميدة، و بعيرة أبو بكر
 ( جامعة سرت، ليبيا.رسالة ماجستير غير منشورة) ،المستدامة
إدارة التغيير األسس والمنطلقات م(. 2011ابراهيم بن عبد اهلل بن عبد الرحمن. ) ،الزعبير
 .للنشر والتوزيع ، االسكندرية: دار الجامعة الجديدة1ط. الفكرية
التنمية المستديمة فلسفتها وأساليب تخطيطها م(. 2009م ، عثمان. )بو زنط ، ماجدة، وغنيأ
 ،  عمان: دار أبو صفاء للنشر والتوزيع.1. طوادوات قياسها
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التخطيط االستراتيجي للتعليم الجامعي دوره في تلبية ( م2012الزنفلي، أحمد محمود )
 رية . مكتبة االنجلو المص: القاهرة  (،1. )طمتطلبات التنمية المستدامة
 مديري قبل من التغيير قيادة ممارسة واقع م(،2008 سعيد.) حنش الخالق عبد لزهراني،ا
 أم جامعة ،غير منشورة( ماجستير رسالة) .المكرمة مكة بمنطقة التربوي اإلشراف مراكز
 .، السعوديةالقرى
 ضوء في ميلوالتع ةيالترب رييلمد ةياديالق األدوار م(2008) بحتير. عبداهلل ديعب السبيعي،
 .السعودية القرى، أم جامعة ،غير منشورة( دكتوراه رسالة)رييالتغ إدارة متطلبات
: العراق )د.ط(، .التنمية المستدامة نحو مجتمع أفضل(. م2012السعيد، نضال أحمد. )
 .)د.ن(
، عمان: دار المسيرة للنشر 1. طأخالقيات العملم(. 2009السكارنة، بالل خلف. )
 والتوزيع.
دار الميسرة عمان:  ،2ط .التطوير التنظيمي واالداريم(. 2009كارنة، بالل خلف. )الس
 للنشر والتوزيع والطباعة.
 عمان: دار وائل للنشر والتوزيع. ،1ط .الفساد اإلداريم(. 2010السكارنة، بالل خلف. )
للنشر دار الميسرة  عمان: ،2ط.القيادة اإلدارية الفعالةم(. 2010السكارنة، بالل خلف. )
 والتوزيع والطباعة.
(. تفعيدل دور عضو هيئة التدريس بالجامعات م2007السماد، عبد الرافع، وأحمد سهام. )
 19-11( 175)27، مجلة جامعة األزهرالمصرية في مجال خدمة المجتمع. 
فاعلية اتخاذ القرار وعالقتها بقيادة التغيير لدى رؤساء م(. 2014أبو سمرة ، أسماء. )
. )رسالة ماجستير غير منشورة(، الجامعة األكاديمية في الجامعات الفلسطينيةاألقسام 
 اإلسالمية، غزة.
 . )د.ط(،دور المنظمات العربية في التنمية المستدامةم(. 2001السنبل، عبد العزيز. )
 الرياض: أكاديمية نايف العربية للعلوم األمنية.
 رسالة) ،الرياضية األنشطة تحقيق في التمكين دورم(. 2009) عوض. عبداهلل الشهراني،
 ، الرياض.األمنية للعلوم العربية نايف جامعة ،غير منشورة( ماجستير
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 بيغر  دار: القاهرة، 2طرة. اإلدا ةيوفاعل ادييالق السلوك م(.(2003 ف.يطر  شوقي،
 .والنشر للطباعة
ة المستدامة في دور استراتيجية الجودة الشاملة في تحقيق التنميم(. 2014شيلي، الهام. )
، )رسالة ماجستير دراسة ميدانية في المؤسسة المنائية بسككدة -المؤسسة اإلقتصادية 
 غير منشورة( ، جامعة فرحان عباس سطيف، الجزائر.
م، 2016يناير  16، تاريخ االطالع: عن الصحيفةم(. 2006. )صحيفة الصبا  الكويتية
 ./http://www.alsabahpress.com الموقع االكتروني:
إدارة التغيير التحديات واالستراتيجيات للمدراء م(. 2011الطيطي، خضر مصبا . )
 : دار الحامد للنشر والتوزيع.عمان ،1ط،المعاصرين
. التطوير التنظيميم(. 2010عامر ، سامح عبد المطلب، و قنديل عالء محمد سيد. )
 ار الفكر.عمان: د،1ط
المداخل م(. 2010عبد العليم، أسامة محمد شاكر ، والشريف عمر أحمد أبو هاشم. )
 : دار المناهج للنشر.األردن. )د.ط(،  الدارية الحديثة في التعليم
(. تصور مقتر  لممارسة إدارة التغيير التربوي لدى القادة م2010عبد الغفار، السيد أحمد. )
( 2) 16 ،مجلة المركز القومي للبحوث التربوية والتنميةليمية. اإلداريين باإلدارات التع
25-32 
 .السلوك اإلداري التنظيمي في المنظمات المعاصرة(. م2012عبد المعطي محمد عساف. )
 دار زهران للنشر والتوزيع. ،1ط
 ،18ط .البحث العلمي مفهومه وأدواته وأساليبه(. م2001عبيدات، ذوقان وآخرون. )
 ر الفكر.األردن: دا
عمان: إثراء ، 1. طالقيادة والتغيير الطريق نحو النجا (. م2010العتوم، عدنان يوسف. )
 للنشر والتوزيع.
أفكار لتعزيز تمكن العاملين في (. 2014أغسطس  17العتيبي، سعد بن مرزوق. )




، ورقة مقدمة إلى جوهر التمكين إطار مفاهيميم(. 2005ابريل  18-17العتيبي، سعد. )
 الخبر.، الملتقى السنوي العاشر إلدارة الجودة الشاملة. السعودية
. التعليم العالي في الوطن العربي الواقع واستراتيجيات المستقبلم(. 2013العجيلي، محمد. )
 لنشر والتوزيع.)د.ط(، عمان: دار صفاء ل
 للنشر الراية دار: عمان ،1. طالتغيير ادارة في حديثة اتجاهات (م2012) سالم سيد ،عرفة
 والتوزيع
م(. الحوكمة المؤسسية. 2008. )العشماوي، محمد عبدالفتا  وخليل، عطااهلل وارد
 ، القاهرة: مكتبة الحرية للنشر والتوزيع1ط
 دار المسيرة. ، عمان:12ط يم واألساليب.(. أصول التنظ2011عصفور، محمد شاكر. )
بغداد: دار  )د.ط(، .النظرية االستراتيجية المعاصرة(. م2013عالوي، حسين خليفة. )
 الحكمة.
عمان  ،1ط .إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير(. م2003عماد الدين، منى مؤتمن. )
 األردن: مركز الكتاب األكاديمي.
االردن:  ،5ط .السلوك التنظيمي في منظمات االعمال(. م2004محمود سلمان. ) ،العميان
 دار وائل للنشر.
 ،1ط .التنمية المستدامة في استراتيجيات االمم المتحدة(. م2015الفراجي، هادي احمد. )
 عمان: دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع.
لسلوك (. تطوير المنظمات تدخالت علم ام2000فرنسس، وندل ، وجونير، سيسل بيل. )
 )ترجمة: وحيد الهندي(، الرياض: معهد االدارة العامة ،لتحسين المنظمة
،عمان: 3. طالسلوك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعليميةم(. 2009فليه، فاروق عبده.) 
 دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة
لتنمية المستدامة (. منظومة اإلدارة البيئية السليمة وام2014قابوسة، علي وطيبي، حمزة. )
 .185-175( 4)،مجلة الدراسات والبحوث اإلجتماعية في المناطق الريفية. 




 دار المناهج.األردن:  ،1ط .االدارة التربوية(. م2009القيسي، هناء محمود. )
: االسكندرية ،1. طإدارة المعرفة وتطوير المنظماتم(. 2004الكبيسي، عامر خضير. )
 المكتب الجامعي الحديث.
عمان:  . )د.ط(،االتجاهات الحديثة في القيادة اإلداريةم(. 2010كاللدة، طاهر محمود. )
 دار زهران للنشر والتوزيع.
مجلة خالصات كتب ي خطوات. م(. قيادة التغيير خطة عمل من ثمان1997كوتر، جون .)
 .12-1( 27. )المدير ورجال األعمال قيادة التغيير
رسالة )دور الحوكمة المحلية في إرساء المدن المستدامة.(. م2012لبال، نصر الدين. )
 ، جامعة قاصدي مربا ، الجزائر.  غير منشورة( ماجستير
، (محمد كامل عارف :ترجمة)، ترك. مستقبلنا المش(م1989اللجنة العالمية للبيئة والتنمية. )
 ، . الكويت: المجلس الوطني للثقافة والفنون واآلداب.142 العددسلسلة عالم المعرفة، 
 دار الفاروق.مصر:  ،1ط .العيادة اإلدارية(. م2010مارتن ريتشاروسون. )
، مصر: الدار 8. طالسلوك التنظيمي مدخل بناء المهاراتم(. 2005ماهر، أحمد. )
 ة.الجامعي
مجلة م(. متطلبات تطبيق التغيير التنظيمي بالمؤسسات التعليمية. 2010).محمد، محمد. 
 40-20 (،74) 1، ةكلية التربية بجامعة المنصور 
 ،1ط .رؤى جديدة لتطوير التعليم الجامعي(. م2007محمود، يوسف، عماد، حامد. )
 القاهرة: الدار المصري.
 الشاملة  الجودة إلدارة ات الفلسطينيةعالجام قتطبي درجة. م(2016، مريم ) دأبو مساع
)رسالة ماجستير غير  المستدامة التنمية أجل من التعليم مؤشرات تحقق بدرجة وعالقتها
 منشورة(، الجامعة االسالمية، غزة
ائتالف  القدس: .النزاهة الشفافية والمساءلة في مواجهة الفساد(. م2007مصلح، عبير. )
 -.(أمان)اءلة من أجل النزاهة والمس
االدارة بالثقة والتمكين مدخل لتطوير م(. 2008معايعة، عادل ، واندراوس، رامي. )
 اربد: عالم الكتب الحديثة للنشر والتوزيع. ،1. طالمؤسسات
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 االردن: دار جرير. ،2ط .جيو تحليل االقتصاد التكنول(. م2010معروف، هوشيار. )
،  القاهرة: المنظمة العربية 1ط.اري معاصرالتمكين كمفهوم إد(. م2006ملحم، يحيى. )
 للتنمية اإلدارية
. مجلة جامعة م(. التخطيط من أجل التنمية المستدامة 2009مهنا، ريدة ، ومهنا، سليمان. )
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 ( االستبانة في صورتها األولية 1ملحق رقم ) 
مية  معمة اإلسمممممال  غمزة –الجما
 شؤون البحث العلمي والدراسممممات العليا
  كمممممممليمة التممربيمممممممة
 قمسم أصول التربيممممة م إدارة تربوية
 طلب تحكيم استبانة
 
 األستاذ الدكتور  : ............................  حفظه هللا،،
 سالم عليكم ورحمة هللا وبركاته..ال    
 بيانات خاصة بالمحكم/ 
... الرتبة األكاديمية الجامعة: ...............المؤهل العلمي : ...........
......... 
لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في أصول  يقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية استكماال  
ستراتيجية مقترحة لتطوير قيادة االتربية/ إدارة تربوية من الجامعة اإلسالمية في غزة بعنوان: " 
 مةالتغيير في مؤسسات التعليم العالي بمحافظات غزة في ضوء مبادئ  التنمية المستدا
 " الجامعة اإلسالمية دراسة حالة "
امتالك  ؛وقد قام الباحث ببناء االستبانة التي بين أيديكم، وشملت االستبانة خمسة محاور: األول
 ؛نشرالثقافة، الخامس ؛امتالك مهارة التغيير، الرابع ؛اختيار االستراتيجية، الثالث ؛الرؤية، الثاني
دراسة العمداء ونوابهم ومدراء الوحدات األكاديمية واإلدارية إدارة الموارد والشراكات، وتستهدف ال
 في الجامعة اإلسالمية بغزة. 
طالع وخبرة في هذا المجال، نرجو التكرم بقراءة فقرات االستبانة وتعديل ما اونظرا  لما عرفتم من 
 .ترونه مناسبا .وتفضلوا بقبول فائق الشكر والتقدير على تعاونكم
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 ود الكردي                   المشرف : د. إياد الدجني                                         الباحث : زهير محم
 التساؤالت : 
في ضوء  ،ما درجة ممارسة قيادة مؤسسات التعليم العالي بمحافظات غزة لقيادة التغيير - 1
 التنمية المستدامة من وجهة  نظر العاملين فيها ؟
( بين متوسطات α ≤ 0.05داللة إحصائية عند مستوى داللة ) هل توجد فروق ذات - 2
درجات تقدير أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة مؤسسات التعليم العالي بمحافظات غزة لقيادة 
)سنوات الخدمة، المؤهل العلمي،  :لمتغيرات ىفي ضوء مبادئ التنمية المستدامة ُتعز  ،التغيير
 ة (؟التخصص )علمية ، إنسانية ، شرعي
ما االستراتيجية المقترحة لتطوير قيادة التغيير في الجامعة اإلسالمية في ضوء مبادئ  - 3
 التنمية  المستدامة؟ 
 فرضيات الدراسة : 
( بين متوسطات α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .4
في  ،مية لقيادة التغييردرجات تقدير أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة الجامعة اإلسال
 –لمتغير المؤهل العلمي )بكالوريوس فأدنى  ىضوء مبادئ التنمية المستدامة ُتعز 
  ماجستير فأعلى(
( بين متوسطات α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .5
في  ،ييردرجات تقدير أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة الجامعة اإلسالمية لقيادة التغ
من  –سنوات  5لمتغير سنوات الخدمة ) أقل من  ىضوء مبادئ التنمية المستدامة ُتعز 
 سنوات(. 10أكثر من  –سنوات  10 -5
( بين متوسطات α ≤ 0.05ال توجد فروق ذات داللة إحصائية عند مستوى داللة ) .6
في  ،التغييردرجات تقدير أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة الجامعة اإلسالمية لقيادة 








 دقة العبارة المحور األول: امتالك الرؤية
الر
 قم




     .تمتلك قيادة مؤسسات التعليم العالي رؤية واضحة لعملية التغيير  .1
واضحا  لتمكين  ليم العالي اهتماما  تولي قيادة مؤسسات التع  .2
 العاملين. 
    
تشرك قيادة مؤسسات التعليم العالي العاملين في صياغة الرؤية   .3
 المستقبلية للمؤسسة.
    
     تعلن عن خطتها للتغيير للجميع بشكل مسبق .  .4
مؤسسات التعليم  في المتوفرة والبشرية المادية اإلمكانات تراعي  .5
 العالي.
    
     تضع رؤية للتغيير في كل مجال من مجاالت عملها.   .6
 المتعلقة التربوية للبرامج العملية التطبيقات باستعراض تقوم  .7
 التعليمية .بالعملية
    
     .المتوقعة عن التغيير اكلللمش وعالجية وقائية ا  خطط تضع  .8
     .مجتمعية  تتضمن الرسالة قيما    .9
     .بين جميع أصحاب المصلحةاإلنصاف والمساواة  يتراع  .10
 
 دقة العبارة المحور الثاني: اختيار االستراتيجية












    
     ير الموارد البشرية. تضع استراتيجية خاصة بتطو   .2
     تحدد أنظمتها في ضوء مبادئ التنمية المستديمة.  .3
     مجموعة من القيم والقناعات المشتركة. ىتتبن  .4
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 دقة العبارة المحور الثاني: اختيار االستراتيجية




     ترسخ  ثقافة قائمة على التعاون والعمل برو  الفريق.  .5





    
     تنتهج سياسة التفويض من أجل تحقيق التغيير المطلوب.  .7
     المشاركة في قيادة التغيير.بتحرص على إتاحة الفرصة للمرأة   .8
تهتم بتطوير أساليب جديدة لتقييم العاملين مبنية على أساس من   .9
 الشفافية. 
    
     تشجع الموظف الجديد للتكيف مع بيئة مؤسسة التعليم العالي.   .10
يتم التركيز على تحقيق فاعلية قصيرة األمد فبمعرفة النتائج المحققة من   .11
 .التغيير
    
     .الحوار لإلقناع بأهمية التغيير أسلوبتستخدم   .12




    
 
 دقة العبارة المحور الثالث: امتالك مهارة التغيير




تمتلك قيادة مؤسسات التعليم العالي المهارة والقدرة لعملية   .1
 .التغيير
    
     تسهم بإشراك كافة المستويات اإلدارية إلنجاز عملية التغيير.   .2
نجاز عملية إتشجع المستويات اإلدارية للتعاون من أجل   .3
 التغيير.
    
     توفر قيادة فعالة وملهمة إلنجا  التغيير المنشود.  .4
     .تشرك العاملين في عملية اتخاذ القرار   .5
تسعى إلى إكساب طلبتها مهارات قيادية من خالل إشراكهم   .6
 –المختلفة ) مجلس الجامعة ، مجلس الكلية .في مجالسها 






 بية الجامعة واألقسام  الجامعة واألقسام واألندية الطال
    
تشجع الطلبة على القيام بمشاريع مجتمعية لخدمة المجتمع   .7
حداث التغيير  اإليجابي فيه .. .وا 
    
توفر تدريبا كافيا لمهارات قيادة التغيير لقيادات الكليات   .8
 .والدوائر
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     .للتغيير واضحا   وأنموذجا   محددا   علميا   تتبع منهجا    .9
 دقة العبارة الرابع: نشر ثقافة التغيير المحور




تحافظ قيادة مؤسسات التعليم العالي على مجموعة من القناعات   .1
 المشتركة داخلها. 
 المدرسة.
    
توضح  للعاملين عناصر الثقافة المشتركة للعمل بموجبها   .2
 إلحداث التغيير المنشود
    
لمبادئ  تحرص على تطوير المناخ المناسب الداعم للتغيير وفقا    .3
 االستدامة. 
    
     ه.فيتؤكد على حتمية التغيير وتقنع العاملين   .4
تؤمن بأهمية التغيير والتطوير وتلتزم به من خالل التصرف   .5
 بطريقة 
 تنسجم مع ثقافة التغيير. 
    
حترام المتبادل بين العاملين فيها تؤكد على العالقات التعاونية واال  .6
 من خالل ترسيخ ثقافة داعمة للتغيير.
    
تسعى لدمج مفاهيم االستدامة في تطوير المناهج الدراسية في   .7
 جميع الكليات في الجامعة.
    
8.  
تعمل على دعم التعلم التنظيمي الخدمي المبني على الممارسة 
إلى الحلول البديلة،  )تبادل الخبرات والمعارف، النظر بشمولية:
 االستفادة من نتائج الدراسات الميدانية(.
    
تسعى لتحسين ممارساتها في مجال التعليم الجامعي المستدام   .9
 حسب المستجدات العالمية.
    
     .تعتمد مبدأ الشفافية في التعامالت المختلفة  .10
     .تعتمد تنفيذ مراحل التغيير بالتدريج  .11
































تستثمر مؤسسات التعليم العالي العناصر اإلدارية الكفؤة لتنفيذ   .1
 عملية التغيير.
    
عايير محدد)حسن األداء وسرعة تستند في  ترقية العاملين على م  .2
 االستجابة للتطورات(. 
    
     تشجع العاملين فيها على تقديم المبادرات واالبتكارات.  .3
تقوم مؤسسات التعليم العالي بتغييرات جوهرية في الهياكل   .4
 التنظيمية لتحقيق خطة التغيير. 
    
تحرص على توزيع متوازن للمسئوليات والصالحيات بين   .5
 دارات المختلفة بما يضمن الكفاءة والفاعلية.اإل
    
للمحاسبة والمساءلة مع تطبيقه على  متكامال   ا  تضع نظام  .6
 الجميع.
    
     توفر مناخا  داعما  للتغيير والتطوير وتقبل كل ما هو جديد.  .7
     طلبتها لخدمة المجتمع . ىتنمي رو  المبادرة لد  .8
     شاكل البيئية .تشارك المجتمع  في عالج الم  .9
تحرص على مشاركة أصحاب المصلحة المختلفة في صياغة   .10
 .عملية التغيير
    
بداعية للمشاكل االقتصادية   .11 تشارك في وضع حلول واقعية وا 
 .للمجتمع
    
     .توفر برامج مختلفة لتوعية المجتمع بمبادئ التنمية المستدامة  .12
     .المصلحة المختلفةتسعى لبناء عالقات شراكة مع أصحاب   .13
تسعى لتشجيع العاملين على المساهمة اإليجابية لخدمة المجتمع من   .14
 .اجل تعزيز االستدامة 
    
تحرص  على تحمل مسؤولياتها االجتماعية تجاه قضايا   .15
 .المجتمع
    
تشجع البحث المشترك والريادة في االبتكار من أجل التنمية    .16
 .المستدامة
    
     .لخدمات الجامعية لجميع المستفيدين بعدالة ومساواةتوفر ا  .17
تراعى العدالة واإلنصاف بين الطلبة في المنح والمساعدات   .18
 .المقدمة 
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     .تهتم بجودة البيئة التعليمية  والخدمات المقدمة للجمهور  .19
 ( قائمة بأسماء المحكمين 2ملحق رقم ) 
 مكان العمل أسماء المحكمين م
 جامعة الزرقاء مد يوسف دوديند.أح  .1
 جامعة دمشق د.بشار جيدوري   .2
 جامعة الزرقاء د.بالل خلف السكارنة   .3
 جامعة هارفرد د.جون كوتر   .4
 جامعة األقصى رائد الحجار  د.  .5
 سلطة النقد  سيف أبو عودة د.  .6
 الجامعة اإلسالمية أ.د.عليان الحولي   .7
 الجامعة اإلسالمية فايز شلداند.  .8
 الجامعة اإلسالمية  فؤاد العاجزد.أ.  .9
 الجامعة اإلسالمية غا األ عاطف د.  .10
 الجامعة اإلسالمية أ.د.ماجد الفرا   .11
 الجامعة اإلسالمية  د أبو دفو محمأ.د.  .12
 الجامعة اإلسالمية  دمحم أبو شقيرأ.د.  .13
 الجامعة اإلسالمية  غادمحم األ د.  .14
 جامعة الزقازيق  دمحم الحوتأ.د.   .15
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 مكان العمل أسماء المحكمين م
 جامعة الكويت   العتيبيد.دمحم  .16
 أكاديمية اإلدارة والسياسة دمحم المدهون  د.  .17
 كلية فلسطين التقنية منصور األيوبي  د.  .18
 الجامعة اإلسالمية منور نجم  د.  .19
 وزارة التربية والتعليم األردنية الدين(  عمادد.منى مؤتمن حؤبشة )   .20
 العام ديوان الموظفين د.نبيل اللوح   .21






 ( االستبانة في صورتها النهائية 3ملحق رقم ) 
مية  معمة اإلسمممممال  غمزة –الجما
 شؤون البحث العلمي والدراسممممات العليا
  كمممممممليمة التممربيمممممممة
 قمسم أصول التربيممممة م إدارة تربوية
 
لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في أصول  تكماال  يقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية اس
استراتيجية مقترحة لتطوير قيادة التربية/ إدارة تربوية من الجامعة اإلسالمية في غزة بعنوان: " 
 التغيير في مؤسسات التعليم العالي بمحافظات غزة في ضوء مبادئ التنمية المستدامة
شملت و قام الباحث ببناء االستبانة التي بين أيديكم،  ، وقد" الجامعة اإلسالمية دراسة حالة "
امتالك مهارات  ؛اختيار االستراتيجية، الثالث ؛امتالك الرؤية، الثاني ؛االستبانة خمسة محاور: األول
إدارة الموارد والشراكات، وتستهدف الدراسة العمداء  ؛نشر ثقافة التغيير، الخامس ؛التغيير، الرابع
 ألقسام ومدراء الوحدات األكاديمية واإلدارية في الجامعة اإلسالمية بغزة. ونوابهم و رؤساء ا
( في ستبانة بدقة، ووضع إشارة )األسئلة الواردة في اال عننرجو من سيادتكم التفضل باإلجابة 
الخانة التى تراها مناسبة، إضافة لتعبئة البيانات األولية المتعلقة بمتغيرات الدراسة. علما  أن 
 اسيتم الحصول عليه ين جميع البيانات التأم ستساهم في تحقيق أهداف الدراسة، و كءآرا
 ستستخدم ألغراض البحث العلمي فقط .
 وتفضلوا بقبول فائق الشكر والتقدير
 مدير.  رئيس قسم  نائب عميد     عميد      . الرتبة الوظيفية :   1 
 .بكالوريس ر    ماجستي دكتوراة      . الدرجة العلمية :   2
من  سنوات    10أقل من  –سنوات  5من   سنوات   5أقل من  . سنوات الخدمة :  3
  .سنوات فأكثر10
 




 دقة العبارة المحور األول: امتالك الرؤية
 موافق الفقرة الرقم
 بشدة






  فيما يتعلق بامتالك الرؤية فإن القيادة في الجامعة اإلسالمية:   
      تمتلك رؤية واضحة لقيادة التغيير.  .11
      ُتولي اهتماما  واضحا  لتمكين العاملين.   .12
      ُتشرك العاملين في صياغة الرؤية المستقبلية للجامعة.  .13
      تها للتغيير للجميع بشكل مسبق.ُتعلن عن خط  .14
 والبشرية المادية اإلمكانات ُتراعي في خطة التغيير  .15
 فيها. المتوفرة
     
      تضع رؤية للتغيير في كل مجال من مجاالت عملها.   .16
 التربوية للبرامج العملية التطبيقات باستعراض تقوم  .17
 التعلمية. –التعليمية  بالعملية المتعلقة
     
المتوقعة نتيجة  اكلللمش وعالجية خططا  وقائية تضع  .18
 .التغيير
     
ُتراعي اإلنصاف والمساواة بين جميع المعنيين بالعملية   .19
 التربوية.
     
 
 دقة العبارة المحور الثاني: اختيار االستراتيجية
 موافق الفقرة الرقم
 بشدة






  باختيار استراتيجية التغيير فإن قيادة الجامعة اإلسالمية:   فيما يتعلق 








     
تضع استراتيجية خاصة بتطوير الموارد كافة: البشرية،   .15
 والمالية، والفنية، والمعرفية. 
     
      تنمية المستدامة.ُتحدد أنظمتها في ضوء مبادئ ال  .16
تتبنى مجموعة من القيم والقناعات المشتركة كإطار   .17
 لالستراتيجية.
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 دقة العبارة المحور الثاني: اختيار االستراتيجية
 موافق الفقرة الرقم
 بشدة






ُترسخ  ثقافة قائمة على التعاون والعمل برو  الفريق   .18
 لوضع االستراتيجية.
     





     
      ض من أجل تحقيق التغيير المطلوب.تتبع سياسة التفوي  .20
      تشرك المرأة في قيادة التغيير.  .21
تهتم بتطوير استراتيجية جديدة لتقييم العاملين مبنية   .22
 على أساس من الشفافية. 
     
      ُتشجع العاملين الجدد للتكي ف مع بيئة الجامعة.   .23
ائج ُتركز على تحقيق إنجازات طويلة األمد لتحقيق نت  .24
 سريعة.
     
      تستخدم أسلوب الحوار لإلقناع بأهمية التغيير.  .25
تضع استراتيجيات تحفيزية لتشجيع العاملين على   .26
 التغيير وعدم المقاومة.
 
 
     
تحدث تغييرات جوهرية في الهياكل التنظيمية لتحقيق   .27
 خطة التغيير.
     
 









  فيما يتعلق بامتالك مهارات التغيير فإن قيادة الجامعة اإلسالمية:   
      تمتلك المهارات والقدرات المطلوبة لقيادة التغيير.  .10
ُتسهم بإشراك المستويات اإلدارية كافة في إنجاز عملية   .11
 التغيير. 
     
ُتشجع المستويات اإلدارية كافة للتعاون من أجل إنجاز   .12
 عملية التغيير.
     
      توفر قيادة فاعلة إلنجا  التغيير المنشود.  .13
      ُتشرك العاملين في عملية اتخاذ القرارات.   .14
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تسعى إلى إكساب طلبتها مهارات قيادية من خالل   .15
الجامعة ،  إشراكهم في مجالسها. المختلفة ) مجلس






 الجامعة واألقسام واألندية الطالبية الجامعة واألقسام  
     
ُتشجع الطلبة على القيام بمشاريع مجتمعية لخدمة   .16
حداث التغيير. اإليجابي فيه .  المجتمع وا 
     
ات على مهار  ُتوفر تدريبا  كافيا  لقيادات الكليات والدوائر  .17
 قيادة التغيير.   
     
      تتبع منهجا  علميا  محددا  وأنموذجا  واضحا  للتغيير.  .18
 









  فيما يتعلق بنشر ثقافة التغيير فإن قيادة الجامعة اإلسالمية: 
 ُتحافظ على مجموعة من القناعات المشتركة داخلها.   .13
 المدرسة.
     
للعاملين عناصر الثقافة المشتركة للعمل   .14 ُتوضح 
 بموجبها إلحداث التغيير المنشود.
     
تحرص على تطوير المناخ المناسب الداعم للتغيير   .15
 وفقا  لمبادئ االستدامة. 
     
      ع العاملين به.ُتؤكد على حتمية التغيير وتقن  .16
      تتصرف بطريقة تنسجم مع طريقة التغيير.   .17
ُتؤكد على العالقات التعاونية واالحترام المتبادل بين   .18
 العاملين فيها من خالل ترسيخ ثقافة داعمة للتغيير.
     
      ُتوفر مناخا  داعما  للتغيير والتطوير.  .19
ة لتطوير تعمل على دمج مفاهيم التنمية المستدام  .20
 المناهج الدراسية في جميع الكليات في الجامعة.
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تعمل على دعم التعلم التنظيمي الخدمي المبني على 
الممارسة من خالل )تبادل الخبرات والمعارف، والنظر 
بشمولية إلى الحلول البديلة، واالستفادة من نتائج 
 الدراسات الميدانية(.
    
 
ن ممارساتها ف  .22 حس ي مجال التعليم الجامعي تسعى ل
 المستدام حسب المستجدات العالمية.
     
      تضع خطة لنشر ثقافة التغيير.  .23
 


















 موافق الفقرة الرقم
 بشدة





  والشراكات فإن الجامعة اإلسالمية:   فيما يتعلق بإدارة الموارد 
      تستثمر العناصر اإلدارية الكفؤة لتنفيذ عملية التغيير.  .23
تستند في  ترقية العاملين إلى معايير واضحة و محددة   .24
 )ُحسن األداء، وسرعة االستجابة للتطورات(. 
     
تحرص على توزيع متوازن للمسؤوليات والصالحيات بين   .25
 لمختلفة بما يضمن الكفاءة والفاعلية.اإلدارات ا
     
      ُتشارك المجتمع  في عالج المشاكل البيئية.  .26
المختلفة المعنية بالعملية  تحرص على مشاركة الجهات  .27
 التربوية في صياغة خطة التغيير.
     
بداعية للمشاكل االقتصادية   .28 ُتشارك في وضع حلول واقعية وا 
 للمجتمع.
     
امج مختلفة لتوعية المجتمع بمبادئ التنمية ُتوفر بر   .29
 المستدامة.
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 موافق الفقرة الرقم
 بشدة





المختلفة المعنية  تسعى لبناء عالقات شراكة مع الجهات  .30
 بالعملية التربوية.
     
تسعى لتشجيع العاملين على تقديم المبادرات واالبتكارات   .31
 اإليجابية لخدمة المجتمع من أجل تعزيز االستدامة. 
     
مل مسؤولياتها االجتماعية تجاه قضايا تحرص على تح  .32
 المجتمع.
     
ُتشجع البحث المشترك والريادة في االبتكار من أجل التنمية   .33
 المستدامة.
     
      توفر الخدمات الجامعية لجميع المستفيدين بعدالة ومساواة.  .34
تراعى العدالة واإلنصاف بين الطلبة في المنح والمساعدات   .35
 المقدمة. 
     
التعلمية والخدمات المقدمة  -تهتم بجودة البيئة التعليمية   .36
 للجمهور.





 ( قائمة بأسماء المشاركين في المجموعة البؤرية 4ملحق رقم  ) 
 مكان العمل أسماء المشاركين م
 اإلدارة والسياسة أكاديمية أحمد المشهراوي  د.  .1
 الجامعة اإلسالمية إياد الدجني  د.  .2
 كلية العودة  بو شمالةبسمة أ .أ  .3
 الجامعة اإلسالمية  جبر أبو صبحة .أ  .4
 الجامعة اإلسالمية  مان المزينيسل أ.د.   .5
 القدس المفتوحةجامعة  لينا صبيح  د.  .6
 الجامعة اإلسالمية محمد اآلغا  د.  .7
 الجامعة اإلسالمية محمد الحنجوري د.  .8
 العام ديوان الموظفين اللو  عبد نبيل د.  .9
 
